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Resumo
Uma das condições que mais influencia a competitividade ente instituições de ensino é
a Qualidade. Sendo a sociedade cada vez mais exigente, é necessrírio medir e avaliá-la.
A utilização de uma ferramenta de autoavaliação, desenvolüda ao nível da Uniiio
Eoropeiq a Common Ássessment Framewotk (CAF), que teve como modelo de origem
o European Foundation for Quality ManagenezÍ @FQM), veio permitir a mediçilo da
qualidade dos serviços prestados na administração pública.
Este estudo apÍesenta os diversos aspectos referentes à temática da qualidade, o modelo
CAF e os principais resultados obtidos num inquerito por questionário, junto dos
alunos, colúoradores intemos e gesúoÍ€s dos Serviços Académicos da Universidade de
Évora, com o objectivo de avaliar o grau de satisfação com a qualidade do serviço
prestado, o desempenho de todas as paÍtes interessadas e, consequernt€meÍrte, a
sustentabilidade desse serviço. Desses resútados Í€tiraÍam-se alguns pontos fortes,
eirunciaram-se diversos pontos fracos e evidenciaram-se sugestões de melhoria para o
serviço em estudo. Neste sentido, este tabalho serviu de diagnóstico e apÍes€nta uma
ferramenta que permite aos Serviços Académicos da Universidade de Évora
conhecerem-se melhor e poderern mover-se no caminho da qualidade.
Qualidâde, Common Assessment Franework (CAF), Grau de
Satisfação, Avaliação da Qualidade.
Abshact
One of the conditions that most influences the competitiveness among institutions of
education is quality, As society increasingly demanding in terms of professional skills,
it is necessary to measure and assess the quality of education, through continuous
improveme,nt to achieve excellence.
Currently, the quality must be measured and seen as a competitive advantage. The use
of a tool for self-evaluation of the quality, developed at EU level, the Common
Assessment Framework (CAF) thât has had its origin on European Foundation for
Quality Managernent (EFQM), came allow the measurement of quality of services
proüded to the clients, based on an intemal guidance for quality in the organization and
on the adoption of quality ratings as a routine in their work. This study presents the
various aspects relating to úe issue of quality and the Common Assessment Framework
(CAF) and pÍ€sents the main results obtained through a survey by questiormaire. These
questionnaires were applied to the stud€nts, staff and internal managers from the
Academic Services of the University of Évora with the aim of assessing the grade of
satisfaction wiú the quality of the services provide4 the performance of all int€rested
parties and therefore the sustainability of this service in this instituüon of higher
education.
As resúts obtained on this research there are some strengths, several weaknesses and
suggestions for improvement that can benefit the service under study. This work can be
used as a diagnsis and gives a tool that allows Acadeinic Services of úe University of
Évora know therrselves better and to be úle to move on the path of quality.
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O novo conceito de Qualidade faz parle do novo paradigma social das sociedâdês
avançadas. A evolução do conceito de qualidade demonstra a evolução cútural de um
país e de um povo, ainda que na realidade tendam a sobrepor-se cÍenças, valores e
princípios.
A sociedade esüá cada vez mais pÍeocupada com a sua qualidade de vida e, por isso, a
qualidade esüá frequenteinente a ser referida na linguagem correÍrte. Os consumidores
estâo conscientes da relação íntima ente qualidade, ambiente, higiene e s€gurança no
tabalho e, social. Exigerr uma gestão ética e
responsável, sendo que os prcços são os que menos pesam no momento da aqúsição do
produto ou serviço (opes e Capricho, 2007).
A Qualidad€ é um tema que vem sendo abordado desde há alguns anos a esta part€.
Pode dizer-se que a ideia inicial surgiu nos Estados Unidos da Américq durante a
Segunda Guerra Mundial. O controlo de qualidade do armamento produzido e vendido
era fundamental paÍa o suc€sso desta indústria. Esta ideia é depois exportada para o
JapÍio, onde adqúre ouha dimensão, permitindo a reconstituição da indrlstia japonesa
do pós-guerra.
Rocha (2006) fala de cinco escolas: Demhg, Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa.
Todos eles abordam a temática da Gesüio da Qualidade Total de uma forma autónoma e
diferento, que vai desde o controlo à gestão da qualidade propriamente dita. Houve e
havel:í ouhas indiüdualidades que se interessarão por este tema. Estí-se a falar, por
exernplo, de Genichi Taguchi e Shigeo Shingo que são mais dois teóricos japoneses e
(Rocha,2006).
Deming é considerado por muitos como sendo o '!ai" da qualidade e notabilimu-se ao
colaborar com os japoneses, na Íeconstução industrial do pós-guerra- O conceito de
qualidade baseava-se em tudo o que o cliente necessitava e queria. Para esse gunr
existem dois elementos fundamenÍâis na qualidade: tem d€ estaÍ definida em terrros de
satisfaçiio dos clientes e é multidimensional. o prccesso de obtençÍio da melhoria da
qualidade baseia-se em 14 princípios.
Juran é ouho *Guru" da qualidade. A qualida<te é uma quesülo de gestiio assente em
qualidade do planeamento, qualidade do conholo e melhoria continuada. Basicamente,
pode dizer-se que a qualidade se baseia nas características do produto capazes de
satisfazer as necessidades dos clientes e que ao mesmo tempo são capazes de gerar
lucro.
Feigenbaum é o autor do conceito de Controlo da Qualidâde Total. Segundo esta escola,
a qualidade deve preocupar todos os trabalhadores, estando presente em todos os
processos de fabrico e de gestiío. Trata-se, em surna, da procura da excelência. A ele
também devem-se estudos dos custos da nâo quatidade. Para esse teórico existem l0
princípios para o sucesso da qualirlade total.
Para Philip Crosby é múto importante o conceito zero-defeitos, que só se obtérn através
de uma gestâo de rigor aliada a uma constante preocupação com a qualidade. Tarnbém
ele, tal como Deming, estabelece um pÍograrDa de 14 pontos para obtenção da
qualidade.
O contributo do teórico nipónico Kaoru Ishikawa encontra-se associado aos círculos de
qualidade, que mais não são do que pequenos grupos de tabalhadores volunüários de
urna mesrna área de actividade e que se reri,nemr com regularidade, para identificarem
problemas, inventariarem as possíveis causas e encontarem soluções conducentes à
melhoria da qualidade. A ele se deve o desenvolvimento de sete instrumentos de
conholo da qualidade: diagramas de causa-efeito, análise de Pareto, histogramas, folhas
de verificação, gníficos de dispemão, fluxogramas e cartâs de controlo.
Genichi Taguchi e Shigeo Shingo são outos dois teóricos japoneses cujo conhibuto se
funda em diferentes contributos. O primeiro introduziu o conceito de deterrninação dos
custos da não qualidade, isto é, na redução da variáincia estatística em relação aos fins
haçados. Já a Shingo é atribuída a definição de estratégia: criação de ferramentas
capazes de monitorizar fontes de erro e cujo feedback permita a reduçâo dos erros a
zeÍo para que nunca se hansformem em defeitos.
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A qualidade nunca se alcança mas deve ser incessantemeNrte procurad4 em funçâo de e
para o cliente. Esta perspectiva sobre a qualidade deve-se a Tom Peters. A ele também
se devem os cinco princípios fundamentais para prosperar no caos.
Claus Moller assume importiincia pela sua óptica sobre a qualidade. PaÍa est€ autor a
qualidade do produto não deve ser o enfoque da questão mas sim os Í€cuÍsos humanos.
Faz uma descrição do processo de aperfeiçoamento da qualidade com base na qualidade
pessoal.
DecorÍent€ destas ideias e preocupações, o tema da Qualidade dos Serviços Priblicos
tem sido, cada vez mais, um tema actual. A melhoria da eficiência e da eficácia são
assuntos que pÍ€ocupam os govemaÍrtss porque são conceitos associados à
A implernentação de um processo de mudança numa organização é, de uma forma geral,
uma tarefa diflcil. Actualmente, uma rlas grandes vadag€ms competitivas de ,rma
organização é, enhe outras, a aposta na qualidade dos serviços prestados.
Para que se posse aferir da qualidade de urn serviço há que avaliar/medir €ssa suposta
vantagem. Os organismos públicos tâmbém devem ser avaliados em tcnnos de
qualidade, paÍa que prestem aos seus clientes um serviço de qualidade. Por toda a
Europq a avaliaçiio dos organismos públicos é "me realidade. A EFQM (European
Foundatian for Qnlity Matwgement), criad4 em 1988, por 14 grandes empÍ€sas
europeias, com o apoio da Comissão Europeia, veio a implementar, em 1991, o Prérnio
Europeu de Qualidade destinado a premiar emprcsas europeias de excelência. Foi
durante a presidência austríaca (1998), que os responsáveis das Adminishações hÍblicas
dos vários Estados-mernbros da União Europeia assumiram o compromisso de se
desenvolver um projecto no âmbito da Gestâo da Quatidad€, com o objectivo de criar
uma Estrutura Comum de Autoavaliação ou o Common Ássessment Franework (CAF),
O modelo de avaliação CAF é uma ferramenta de autoavaliação simples e fácil de
aplicar a qualquer organismo da Administação Pública, com resultados práticos bem
definidos e úteis.
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DecoÍrente deste facto, foi criado um Grupo de Trabalho (Innovative Senices Public
Group - I§PG) que integrava especialistas repÍ€sentantes dos Estados-membros,
Comissão Europeia, da EFQM, dt Organization for Economic Cooperation and
Development (OECD), do European Institute for Public Administration (EIPA) e do
Instituto Alenão Speyer. A sua função primordial foi a de conceber uma Bstrutura
Comum de Auto-Avaliação da Qualidade dos Serviços hiblicos da Uniâo E*p"iu,
coDhecida, actualrnente, como CAF (Common Ássessment Framework). Em 2000,
durante a presidência francesa, os Ministros representartes das Adminishações Públicas
dos vários Estados-membros decidiram que a CAF deveria ser aplicada de fomra
generuTiz,ada em todos os países da União Europeia, ústo ser considerada uma eshutura
comum de autoavaliação e admitir o benchmarking entre as diversas organizações
europeias do sector público.
A CAF é, entiío, uma ferrâmentâ de Gestiio pela Qualidade considerada de natmeza
evolutiva e que tem vindo a ser utilizada de forma crescente nos países da União
Europeia. Num estudo rcalizado pela EIPA, em 2003, verificou-se que a CAF já teria
sido aplicada em cerca de 500 organizações, em 22 países euÍopeus.
Pode dizeÍ-se que as organizações começaram a aderh recentemente aos princípios da
qualidade de forrna significativa, nomeadament€ a partir da década de 90 do século
passado (Lopes e Capricho, 2007). A gestiio da qualidade teÍn como objectivo
primordial mobilizar os conhecimentos existentes detrho dâs organüações. Assim, as
teorias da qualidade são aplicáveis quer rna organização indushial quer nurDa
organização do sector dos serviços (António e Teixena,2007).
Nos rítimos 30 anos, o ensino universitário português sofreu reformas que conduziram
à implementação de novos processos e estruturas, não produzindo, no entanto, um novo
conceito de ensino superior. O conceito de instituição de ensino universitário ocidental
passou por 3 grandes fases de desenvolvimeÍrto. A primeira caracteriza-se por um
ensino através de aulas em que os professores transmitem um determinado conjunto de
coohecimentos (aluno co-ouünte). A segunda fase foca-se na génese do conhecimento,
num estilo de seminário, em que os alunos se envolvem como parceiros, que partilham e
dialogam sobre esse conhecimento (aluno co-falante e co-pensante). Por último, a
4
terceira fase em que se pesquisa o conhecimento numa base de co-criaçiio de parcerias
de pesqúsadores (Antonio e Teixeira" 2007).
Assirn, caracterizar-se-á o modelo, explicar-se-á paÍa que serve, dando a conhecer as
vantagens que apÍ€senta, a forma de aplicação às organizações públicas e as liÍúas de
orientação aplicáveis. Abordar-se-á também a problemática do Benchmarking,
designadamente a sua caracteriza+ão e importância num processo de afeÍição de
qualidade e avaliação de serviços.
Este estudo pretende servir de base à elúoração de uma ferramenta de autoavaliação
para os Serviços Académicos, de uso permanente, que lhes permitirá implementar um
pÍocesso de melhoria contínua, baseado numa autoavaliação permanente, Tení
igualmernte a finalidade de funcionar como serviço piloto para posteriormente este
modelo ser implementado em todos os serviços da instituição. Pretende-s€ ainda com
este estudo, avaliar o grau de satisfaç!ío dos alunos da Universidade de Évora,
colaboradores e gestoÍes dos Senriços Académicos desta insütuição, relativame,nte aos
items constantes dos questioruírios de satisfação e/ou de diagnóstico. Tentar-se-á avaliar
se os factores causadores dos graus de satisfação apresentados pelos alunos,
colaboradores e gestoÍes siio os mesmos ou se divergem.
Este estudo esüí diüdido em 5 capítulos, cuja apresentação e descrição sumária a seguir
se âpÍeseÍrtam.
Capítulo I - Neste capítulo efectua-se o enquadramento conceptual do tema da
qualidade, nomeadamente no que diz respeiüo ao conceito e às diferentes abordagens da
definição da qualidade. Também se efectua uma alusão à quatidade nos serviços, em
geral, e nas instituições de ensino superior, em particúar.
Capíhrlo 2 - No segundo capíhrlo é apresentado o modelo Common Ássessment
Framework (CAF), designadamente o surgimento do modelo, o enquadramento teórico,
a metodologia de aplicação, o benchmarking que vai pemritir a comparação ente
produtos, serviços, etc. ente as organizações concorr€ntes, onde se ideirtifica a melhor
irnte as melhores.
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Capítulo 3 - Neste terceirc capítulo aborda-se a metodologia de investigação unlirada, a
anáIise e o tratamento dos dados. O estudo empírico r:rrrlizaÂa, o fuabalho de campo
efectuado, a aplicação e recepção dos questionários também são temâs aqú tatados.
Faz-se iguatnente a apresentação do modelo em estudo e uma breve abordagem à
fundação da Universidade de Évora" sua história e competências dos Serviços
Acadernicos.
CapíhÍo 4 - Este capíhrlo apresenta os resultados obtidos após a análise estatística dos
questionários, i.e., das variáveis em estudo e eventuais correlações ente elas.
O antepenúltimo capíhrlo diz respeito às 'Conclusões", onde sâo sistematizadas ilações
exfraídas ao longo deste estudo.
O penriLltimo capítulo apresenta as limitações do estudo. E, por riLltimo, são focadas as
propostas de investigação futura.
Este habalho ainda inclú um conjunto de anexos, referenciados ao longo do texto, que
contêm informações relacionadas com aspectos analisados nos diversos capítulos e que
se encontram no CD anexo.
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Capítulo 1
1. Enquadramento Conceptual da Qualidade
A qualidade apÍesenta vrárias dimensões como sejam a assistência e características
técnicas e fimcionais de um produto/senriço, a aparência estátic4 o pÍeço, a s€gurança,
o serviço, o ambiente, entre outras. Embora se reconheça que a qualidade tenx nma
componente sújectiv4 por vezes dificil ou mesmo com grande dificúdade de medição
com precisão, é imperativo que seja objectivada e quantificada de forma que seja
me,nsurável, de outo modo nilo será passível de conüolo @ires, 2004).
As várias definições de Qualidade não concorrem ente si, ao invés disso
complementarn-se num sentido riLnico de busca incessante pela excelência. A definição
de qualidade depende de quem a define e com que interesse o faz.
Perante toda esta subjectividade na definição do conceito de Qualidade, toma-s€
imprescindível iniciar este estudo por uma harmonização, identificação e clarificação
desses mesrnos conceitos, com o objectivo de frmdamentar todo o tabalho de
investigaçiio Í€alizado, permitindo assim, conhecer a sua imporüincia e esclarecer todos
os aspectos Í€lacionados com o tema.
l.lConceiúo Geral de Qualidade
Nesta sociedade globalizada, a Qualidade é um tema de grande actualidade. A sociedade
utiliza frequentemente essa palavra no seu discurso corÍ€nte, Neste seirtido, pode
colocar-se a seguinte questão: Existe apenas uma definição ou será uma palavra de
múltiplas definições? Muito se poderia escrever em relação às noções de qualidade,
porém, p,retende-se âpenas apÍesentaÍ os aspectos essenciais e não defini-la estitam€nte
nem analisáJa pormenorizadamente.
Qualidade é um termo utilizado em excesso e que enfua com facilidade na comunicação
dos indivíduos, nas Í€lações enhe clientes e empÍesas, na comparaçâo e1rte elnpÍ€sa§,
serviços, enfim, na sociedade em geral. É um conceito de largo especto de sigrificados
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e utilizações, mâq de dificil definição, por se tratar de algo complexo e de dificil
consenso. "As definições habituais de qualidade enfatizam uma das ffis perspectivas de
desenvolvimento do produto ou serviço [...] - Processo - Resultados - Consequências',
(António e Teix eha, 2007 :28).
O conceito de Qualidade constitui uma grande confirsão na literatura. Ora se relaciona o
tema qualidade com os procedirnentos (Quality in conformance to reqürements'), ora se
entende qualidade como a capacidade de servir determinados fins, ora faz-se significado de
excelência duma orgsnização. Mas existem outros significados para qualidade, fazendo-a
coincidir com eficiência, eficácia e produtiüdade (Rochq 2006:15).
Para Pires Q004:19), "A garantia da qualidade tomou-se uma tarefa complexa. Tanto
mais complexa quanto os consumidores podem entender a qualidade de maneiras
diferentes".
Talvez a definição mais simples do termo qualiríade seja a que vem escrita num
dicionário de língua poúrguesa. *Qualidade" que em latim ss .liz qualitate, é lutÍt
substântivo feminino que significa "aquilo que caÍactoÍizl urna pessoa ou coisa que a
distingue das outas; modo de ser; tributo, predicado; aptidâo; disposição moral; casta;
espécie; título; cargo; posição social" (Silva, 1955: 1266).
A Norma ISO 90001 define qualidade como "Crrau de satisfação de reqúsitos dado por
um conjunto de características intrínsecas".
A European Organization for Quality Control (EOQC) e a American Society for
Quality Control (ASQC) definiram qualidade da seguinte formt "Quality is the totality
offeaures ofa product or service that bears on its ability to satisfy given need.l". A
coincidir com este conceito, está a definição da Associaçâo Portuguesa paÍa a Qualidade
' A sigla ISO significa Intenatio al Organization for Staadardizatioa, ou seja, Organização
Intemacional de Padronização. A série ISO 9000 é a reunião de nomus quc formam um modelo de gestáio
da qualidade para organizagões que pretendam ver certificados os seus sistemas de gestão através de
organismos de certificaçõo especlficos tais como a Société Générale de Surveillance, Fundaçilo Carlos
Àberto Vanzolini, SAS Certificadora, DNV, A.B.S, Loyds, ou Bureau Veritas Quality Int€mational,
entre outos. Foi produzida a partir de um consenso int€macional sobre as práticas que uma organização
pode empreender com o objectivo de atender plenamente os requisitos de qualidade do client€.
2 "A qualidade é a totalidade de caracGrísticas de um produto ou serviço que se sustenta na capacidade de
satisfazer determinadas necessidades"
I
(APQ): "Qualidade é a totalidade das características de um produto ou serviço que
detei:ninam a sua aptidâo para satisfazer uma dada necessidade".
A norma ISO 84023, de lgg4, define qualidade como sendo a totalidade das
caÍactÊrísticas de uma entidade, quer seja uma organizaçâo, um prcduto, um processo,
um sistem4 urna pessoa ou uma combinação destes, um serviço ou "ma actiüdade, que
lhe conferem aptidão para satisfazer necessidades implícitas ou explícitas.
Shewhart (1939), coúecido pelos seus trabalhos e interesse no controlo estatísüco da
qualidade, define qualidade como sendo algo subjectivo e objectivo. Promove fonnas
radicais de encarar os processos de produção em massa, relacionando-os com o binómio
consumidor/qualidade. A tíhrlo de exemplo, enhe outos, Íefere que é o consumidor que
ajúza o que é para ele qualidade; a qualidade é algo que podê ser perspectivado de
várias formas; no controlo de qualidade, as tarefas que lhe estão inerenúes, devem
envolver o processo e não só o outryt, bem como todos os participantes nesse mesmo
proc€sso produtivo, qualquer que seja a fase em que se encontra; e, a preve,nçiio é
palavra de ordem (Shewhart, 1939; António e Teixeira, 2007).
Para Deming (1986), discípúo de Shewhart e consideÍado por muitos como o '!ai" da
qualidade, refere que esta se baseia ern tudo o que o cliente, em primeiro lugar,
necessita e quer.
Para Juran e Gryna (1993), a qualidade é uma questiio de gestiio assente em qualidade
do planeamento, do controlo e melhoria continuada. Para Juran, a qualidade é uma
barreira de protecção à úda e adequação ao uso (Carvalho et a1.,2006).
Já para Feigenbaum (1983), autor do conceito de Controlo da Qualidsde Total, a
qualidade é uma forma de gestão e deve incorporar a participação de todos e ser
orientada para os clientes. É ainaa, "a composição total das características de marketing,
3 ISO 9000, Quality managem€nt systems - Fudamentals and vocúüary. This will replace the current
vocabulary standan( ISO 8402, snd the guid€lines for selectiot and usê, ISO 9q)0-l; - ISO 9001, Quality
mrnagement syst€ms - Rcquirements. This will rcplace the cuneú quality assurance models, ISO 9001,
ISO 9002 and ISO 9003. It will therefore become the sole ISO 9000 stsndaÍd foÍ use in third-party
certification; - ISO 9004, Quality management Bystems - Guidelines for performrnce fuprovem€ds. This
will rcplace úe following current guidelines: for quality management and quality systffr elements, ISO
900t1-1; for services, ISO 900tt-2; for processod materials, ISO 9fi)4-3; for quality improvernenÇ ISO
90O44, and the technical coÍrigendum to thst documênt
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projeto, produç,io, e manutenção dos bens e serviços, atavés dos quais os produtos
atetrderão às expectativas do cliente" (Carvalho et a1.,2006:15).
Philip Crosby, em @ta@ is Free (1979), define qualidade da seguinte forma: "Qtality
in conformance to requirements - nothing more, nothitg lessa".
Para Tom Peters e Waterman (1982), a qualidade nunca se alcança mas deve ser
incessanteÍnente procurada, em função de e para o cliente. Para os "gurus" Japoneses
(Carvalho et aL,2006): qualidade é satisfazer incondicionalnente o cliente para que se
possa ser competitivo (Ishikawa, 1985), é também a redução das perdas originadas por
um produto, desde a sua produção ate ao uso do mesmo pelos clie'núes (Taguchi, 1986).
Para Claus Moller (1992) a qualidade do produto não deve ser o enfoque da questiio
mas sim os recursos humanos,
Pires (20M: 24) úí a seguinte versão de qualidade, segundo Tribus (1990):
Qualidade é o que torna possível a um consumidor t€r uma paixão pelo produto, ou serviço.
Dizer mentiras, diminuir o preço, ou acr€scentaÍ pmpriedades pode criar um entusiasmo
temporário. Isto p€rmite à qualidade sustentar a paixão. O amor é B€rtrÍ,rc instável. PoÍtanto,
é necessário mant€rmo-nos póximos da pessoa cuja lealdade pretendemos manteÍ.
Devemos estar sempÍ€ aloÍtq no sentido de entender o que agrada ao cliente, porque
somentÉ o client€ define o que constitui a qualidade. O namoro ao cli€ntê nunca acaba.
António e Teixeta Q0O7:29) afirmam que,
Taguchi e Juran focalizam-so no impacto quo as conseqúncias do produto/serviço t&n nos
consumidores e na sociedade após a sua taruferência do vendedor para o comprador.
Crosby e Ishikawa concentram-se no caúcter ineÍ€nte aos resultados do produto/serviço
ant€s de ser transf€Íido. Deming enfatiza o processo de realüação que cria e frz com que o
prodúo/serviço esteja pronto para ser transferido para os consumidores.
Seguidamente, o Quadro I apreserta uma sÍntese das diversas definições de Qualidade.
a qudidade, e- corforrnidade com os requisitos - nada mais, nada menos.
l0
I - Sínúelc dr! de
Fonte: Elaboração pópria
Após todas estas d€finições de qualidade, que se complementam e c(mverg€m para o
alcance da excel&rcia, questiona-se qual será o denominador comum. Quem exige
qualidade sâo os diversos snkeholders (consumidores, produtorcs, sociedade em geral e
todas as partes interessadas). Neste sentido, as organizações 66§alharn para eles e estes
experimentam, no dia a dia, os resútados dessas exigências de qualidade pretendidas e
produzidas, atavés dos produtos e/ou serviços que adquirem/consomem. Então, pode
afirmar-se, perante tais factos, que o denominador comum das várias definições de
qualidade é: "as pessoas".
1.1.1 Diferentes ebordegens à deÍiniçâo de quüdade
Alguns autores defe,ndem que existem duas corÍ€ntes de abordagem para a definição de
qualidade : uma orientada px6 "ma perqrectiva de gestiio e outra paÍa uma perspectiva
crítica do conceito. Na primeira que refere a perspectiva gesüoniíria, são apontadas
^ú"
fernecttvj nehfoeQmnrrdc
Taguchi Consequências A perda que um produto causa à sociedade depois de ser expedido e não
as perdas causadas por funções inhlnsecas.
Juran Conseqúncias Adaptaçâo ao uso
Crosby Reeultados Conformidade com os requisitos
Ishikawa Resultados Ausência de variação nas características da cualidade.
Deming Processo O processo que conduz I Íesultados atÍavés de produtodserviços que
possam ser vendidos a consumidores que ficarão satisfeitos,
Shigeo
Shinso
Processo Processo de monitorização conlnus e instrumeNrtâção de feedback
potrncial.
Tribus Consequências É o que toma possível a um corsumidor ter uma paixõo pelo prodrto ou
soÍvlço.
Moller Prcc.esso A qUalidade do produto não dcve ser o enfoque da quesEo mas sim os
recursos humanos.
Petcrs Resútadoa Nunca se alcança mas dev€ ser incessantemente procurada, em função
deeparaocliente
Feigenbaum Prccesso É uma forma de gosüio e deve incorporar a participaçío de todm e scr
orientada para os clientcs.
Shewart Consequências É algo subjectivo e objectivo.
rso E402 Resultados A totalidade das caracterlsticas de uma entidade.
APQ Resultados É a totalidade das características de um produto ou serviço que
detqrninam â $ua aptidilo para satisfaz€r uma dada necessidade.
EOQC
ASQC
Resultados Qualidâde é a totalidade das característicss de urn produlo ou rerviço
que o capacitam para súisfazer determinadas necessidsdes.
ISO9m0 C.onsequências Grau de satisfação de Íequisitos dado por um conjunto de coÍac-t€Íísticag
intrlnsecas
Silva Consequências Aquilo que caracteriza uma pessoa ou coisa que a distingue das ouEas
t Perspectivas de de§€Dvolümento dos produtos ou serviços
il
quatro aboÍdagens baseadas no produto, na produção, no valor e, poÍ ultimo, no
utilizador. Na segunda, que inclui a perspectiva crítica, sâo baseadas numa aproximação
transcendental, construtivista social, discursiva e de slogan. Os Quadros 2 e 3
apresentam nÍna síntese das diversas úordagens ao conceito de Qualidade.
2 - Síntere das à de udidade nume
Fonte: Adaptado de António e Teixeira (2007), Iopes e Capricho (2007) e Cawalho et af. (2006)
Abordrcam Crrrctcúrdca Pcrro*tiva Daficuld.dê Autor{cr
BaiGada ro
prsdrto
A qualidade é uma característica precisa e
mensurável. A diferença de qualidade faz
com que os produtos e serviços sejam
capazes de proporcionar experiências
diferenês e ao fazêJo, de irem ao enconho
das diferentes necessidades dos
compradores/consumidores. Qualidade é
fazer produtos, cujas características
mensuráveis, correspondem aos rcqüsitos












A qualidade é o grau de conformidade de
um produto com a sua concepção ou
especificaçõo. Para o consumidor, a
qualidade de um pmdutr,/serviço constifui
uma percepção subjectiva e a conformidade
com as especificações desernpenha por
vezgs aperas um papel menor na influência
sobre tâis perce,pções. Qualidade é fabrier





















A qualidade é o grau de excel&rcia a um
preço aceitável ou o controlo da
variabilidade a um custo ac€itável. T€nta
relaciorar dois conceitos distintos:
qualidade e proço, teado como resultado um
conceito hibrido d€ excelência alcançável.























A qualidade é a capacidade de satisfazer ou
exceder os desejos e necessidades de um
indivíduo. Qualidade é fazer produtos e/ou




















3 - §íntcrc der e à de numa criticr
Fontc: Adaptsdo de António e Teixeira (2007), l,opcs e Capricho (2007) e Carvalho et al. (2ü)6)
1.1.2 A Qualidade de Serviço
Actualmente, assiste-se à expansão das actividades do sector t€rciário da economi4 isto
é, das actiüdades Í€lacionadas com a 'Eodução" de serviços. O clescelrte destas
actiüdad€s está, de acordo com Cunha (2002), intimamente relacionado com aqúlo a
que apelida de "sofisticaçiio do cliente", conduzindo à procura de soluções capazes de
aumentar a eficiência e eficácia dos serviços oferecidos. Sigrifica que é pertinente o
estudo dos serviços e a sua ligêção aos conceitos das organizações industiais, que lhes
deu origem. Bowen e Cummings (1990) referem que os serviços têrn uma natureza
múto particular, e que devená ser tomada em consideração por tdos aqueles que
6 'Um slogan é uma banalidade sem significado com o qual ninguém está ern degacordo" (António e
Teixeird, 2007).




A qualidade é sinónima de excelência inata.
A qualidade é uiversal e âbsoluhmente
recoúecível mae, tambern escapa a
definições precisas e a medições. A
qualidade é um fenómeno incorporado não
se podendo abordar através da cognigôo. É

















A qualidade é algo em constução, um
pmcesso para o qual contribuern um grande
número de parGs mas cujos efeitos são
dificeis de prever ou controlar à disÉncia
A qualidade não
reside no prodúo















ürcrr*vr A qualidade reside na linguagem.


























A quslidade dá a ilusão de significado









tabalham neste sectot. O indiüduo, na figura de cliente, ocupa um lugar de destaque
rtalparu a organizaçãa. Para Peters e WaterÍran (1982), as várias teorias de gestiio não
auxiliam a compreensão do seu papel (Cunha, 2002).
A proximidade dos serviços ao cliente é mais profunda do que a proximidade indushial
ao cliente, constituindo esta uma característica distintiva entre estes dois sectores e
ganhando relevo a mráxima de que "o cliente tem sempre razão" (C 'nha, 2002). Ao
nível do sector terciário, as pÍáticas para prestação de um serviço de qualidade passam
pela formação dos colaboradores internos da organização, pela motivação incutida
através de uma política de gesüio eficiente de Recursos Humanos e pelo sentimelrto de
fazer parte da equipa, conduzido pelo clima organizacional que se vive. É importante
reflectir que a prestação de um serviço muitas vezes se refere ao consumo de algo
intangível, como üna transferência bancári4 a alteração de dados pessoais, pedidos de
informação ou até mesmo um concerto de música (Cunha 2002).
As características que distinguem os serviços dos produtos são fundamentatnente tês: a
sua intangibilidade (por se obter uma experiência e não algo palpável), a participação do
cliente na sua produçíÍo (pode referir-se uma ida às compras num supermercado em que
é o consumidor que faz tudo limitando-se a organizaçâo a disponibilizar os produtos e
na maioria das vezes a recolher o seu dinheiro) e a simultaneidad€ na produção e
consumo do serviço (Cunha, 2002). O gra.u de tangibilidâde e intangibilidade de
produtos e serviços diferenciados levou Lovelock (1991) a sugerir uma escala (ver
Figura l).
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A Figura I demonstra, de forma gnáfica, a necessidade de tatamento diferenciado para
os diferentes nÍveis de serviços. Esta figura apres€nta os pÍodutos considerados
tangíveis acima da liúa diüsória e os considerados intangívcis 616sixs da linha
divisória, incluindo diferentcs níveis de combinação entre tangíveis e intangívcis.
Deüdo a estas especificidades há consequârcias com que as organizações se deparam.
São exerrplo disso: a avaliação objectiva da qualidade, pela dificuldade que há em
medir, por exemplo a satisfaçiio do cliente ou a sua exp€riência; a realizaçiio do controlo
dos processos após a criação de rotinas enhe indiüduos, que por natur€za são
imprevisíveis; e a dificuldade em prever o comportamento e até as necessidades do
cliente. Em suma, vive-se em inc€rteza e, para que esta se reduza, é necessário que os
objectivos da, orgüizasãa e as expectativas dos clientes estejam o mais alinhedaq
possível, paÍa que se consiga produzir o serviço de qualidade pretendido por ambos.
A necessidade de tansfomrar a proximidade com o cüente numa fonte de vantagem
competitiva é uma das causas que obrigam I Íepensar â estratégia, a €shtúuÍa e os pÍoc€osos
«la orgmizaji,o de serviços, no senüdo de tirar partido dessa proximidade natural. As
particularidades dos serviços, aliadas às possibilidader que decorrem da sua especificidade,
aconselham os resporsáveis por empÍ€sas de seriços a Í€,p€nsaÍ a sua actiüdade e,
ev€ntualmente, a reinventá-la. Essa 'teinvenção" passa, antes de mais, pela constataçilo do
papel de chameira desempenhado por aqueles que na organizaçôo se relacionam





iÍestação de serviços não pode mais ser dEixada ao acaso e ao sabor do improüso. É
l actiúdade que precisa, cada vez mais, de ser estrategicamente pensada e delineada.
,ue é válido para as organizações é igualmente válido para as pessoas, dado que
:os estiio integrados num ambiente cada vez mais competitivo. Não foram apenas os
dutos e os serviços que se tomaÍam melhores e mais sofisticados, foram também as
soas que se qualificaram bastante Ínais. É desta forma que surge maior exig&rcia por
ultados cada vez melhores. Actualmente, o que distingue as pessoas é a capacidade
elas têm de superar expectativas e não a sua capacidade de apenas cumprir as
fas.
1.1.3 A Qualidade e as Instituições de Ensino Superior
.valiação da qualidade e a implementação de teorias da qualidade nos serviços
eça a ganhar destaque e importlincia cÍescentes. Actualmelrte, as Instituiçôes de
no Superior (IES) são prestadoras de serviços à sociedade (análises laboratoriais,
,'ültas de Medicina Veterinríria, formação profissional, estudos diversos, etc.). O
rdo empresarial, procura profissionais de qualidade, sigrifica que devem ser eficazes
rrpetentes, para integrarem os seus quadros de colaboradores. É obrigaçÍio destas
lições, fomecerem o que as diversas organizações pretendem. As políticas de
.o superior implementadas têm vindo a conduzir a alterações profundas na forma de
'JraÍ os cursos oferecidos, na forma de transmitir os coúecimentos, do fuabalho a
'volver pelo binómio docente/aluno, da qualidade dos serviços prestados, no
'lecimento de parcerias, etc.
jom os €studant€s, as famílias dos estudant€s e a sociedade a dercnvolverern expectativas
da vez mais elevadas e com o financiamerto a ser cada vez mais dependente dos
sultados, mütas destas instituições tÊntamm lidaÍ com estas pressões para a mudança
:senvolvendo e implementando pÍogramss para a melhoria da quatidade. Mütas delas
.)meçaÍam a fazer uso de filosofias e instrumêntos de gestão desenvolüdos para a gestão
) emprÊsas, tais como os métodos baseados nos processos e na gesÉo total da qualidade
.ntónio e Teixeira, 2(X)7:151).
rificação do ensino superior, ao nível da oferta de cursos, tem conduzido estas
ões a uma eüdente competiçÍio no recrutamento de alunos e na angariação de
nento. A estratégia passa pela oferta duma formação capaz de formar
'nais qualificados, aptos a integrar o mercado de habalho local, regional,
ou intemacional.
Um dos principais objectivos das reformas educativas ao nível do ensino superior é o
aumento da sua qualidade, que Í€speita às pessoas (docentes, investigadores, estudantes
e colaboradores não docentes), aos programâs de ensino, infra-estuturas e ambiente
universitário.
O Processo de Bolonha, aplicado ao ensino superior, é actualÍnente uma realidade da
Europa. São vários os instrumentos utilizados para se alcançar os objectivos definidos
no âmbito deste processo. É objectivo primordial do Processo de Boloúa, a construção
do Espaço Euro,peu do Ensino Superior como fomu, ente ouhas, de aume,lrtar a
competitividade intemacional dos diplomas europeus oferecidos; a capacidade de atrair
estudantes de outros países fora da Europa; a mobilidade de estudantes e de
profissionais (docentes, investigadores e, mais recenternente, de técoicos); e, pÍomover
a e,mpregabilidade dos diplomados. Perante isto, é imperioso que haja garantia de
qualidade, quer ao nível do própno cuno (avaliaçÍio), quer ao nível de se dar garantias
dessa qualidade a ouhem (acleditação). A avaliação deve ter consequências ao nível
político, estratégico e dinâmico da organização. Esta tadução ern mudança compromete
os diferentes agentes, num pÍoc€sso de auto-envolvime,nto §eves, 2002). Por ouho
lado, a avaliaçiio é parte integrante do processo de gestão desde a fomração do mundo
(Kardec, Alcuri e Cabral, 2002) e conduz à procura incessante pela excelência.
Segundo Bártolo de Paiva Campos Q002:142),






IIá três aspectos que, considerados em conjunto, caracterizam a acreditação e a distinguem
de ouhos dispositivos de garantia de qualidade: a existência de uuu entidade acreditadora
independente das entidades acreditadas, isto é, das institui@s do ensino sr4erior; a
existência de critérios de qualidade definidos por instâncias externas a estas institui@s; a
declaração pública conclusiva sobre a concessão, ou não, do certificado de âcreditaçâo.
Segundo Vught e Westeúeijden (1995), os motivos que têm conduzido à necessidade
de avaliar o ensino superior são o aumento de despesa pública, a expansão dos sistemas
de ensino superior, a maior abertura e transparência de processos, o aumento da
mobilidade estudantil, docente e de investigaçáio.
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Avaliar não é suficiente, hiá que contolar a qualidade avaliada. Quer o confrolo, quer a
avaliação da qualidade são mecanismos que permitem uma melhor gestão,
nomeadâmente ao nível da definição de políticas gerais de aperfeiçoamento dos
sistemas de ensino universitário. Esta melhoria que se quer contínu4 não é alheia ao
fortalecimento de mecanismos de avaliação e de monitorização do ensino das ciências e
da pópria investigação. Aponta-se como modelo de avaliação mais eficiente, aquele
que incorpora autoavaliação do desempenho académico e avaliações extemas
efectuadas por entidades extÉmas. Seixas (2003) afirma que, paÍa que haja um aumento
da eficiência intema do sistema de ensino, é necessário um aumento da qualidade dos
estudantes que o frequentam e este deve ser considerado um objectivo primordial. Por
outo lado, para se ter melhores estudantes no ensino superior é fundamental que se
preconize uma melhor articulação enüe os ensinos secundários e superior e melhor
enquadramento e orientação pedagógica (Seixas, 2003).
A IINESCO realça o facto das considerações financeiras e quantitativas não devererr
definir a avaliaqão, sob a forma de indicadores de qualidade e produtividade (Seixas,
2003).
Seixas (2003) afima que as actuais necessidades tomam obrigatória a reforma dos
sistemas de ensino superior. As novas exigências de formação contínua, as condições de
trabalho e as diferentes hajectórias profissionais, a revolução constante das tecnologias
de informação, o aumento do conhecimento, as mudanças nas relações entre o Estado,
as empresas e a sociedade, o processo de integração europeia, ente ouhos factores,
impõem uma reformulação dos objectivos e da organização dos sisternas de ensino
superior.
Por ouho lado, Rocha (2006) afirma que o modelo de avaliação deve permitir a análise
e melhoria dos processos gestionários e a avaliação dos processos de ersino, do projecto
pedagógico e da produção científica.
O modelo European Foundation for Qtality Management (EFQM), percursor do
modelo Common Assessment Framework (CAF), pode ser aplicado na avaliação de uma
organização, depaÍtamento, unidade e até de uma formação. Quando se fazeÍn as
avaliações às lice,nciaturas hí algo que fica desagregado da gestiio da qualidade, os
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vários serviços, as instalações e eqúpamentos, o pessoal não docente, o pÍocesso
pedagógrco, entre outros (Rocha" 2006).
Em Portugal, a avaliação do ensino superior português está legalmente prevista na lei
n.38194, de 2l de Novembro, cujo artigo 3" prevê que seja considerado o ensino, a
avaliação do corpo docente, a investigação, a ligação à comunidade, e 6gfad6 das
instalações e projectos de cooperação internacional. O DecretoJei n.205198, de ll de
Julho, cria o Conselho Nacional da Avaliação do Ensino Superior. Na Lei n.'ll2003, de
6 de Janeim, realça-se as consequências dos resultados da avaliação e por riútimo, a Lei
to 3812007, de 16 de Agosto que aprova o regime juídico da avaliação do ensino
superior.
A melhoria dos processos de gestiío pressupõe uma mudança na filosofia da direcçâo,
urna vez que, uma gestiÍo eficaz niío se resume ao zelo pelo cumprimento de regras e
nomus e ao encontrar a solução para todos os problernas. Uma melhoria contÍnua dos
serviços oferecidos por uma universidade Írequer a definição dos processos elernentares
e os seus clientes, a identificação das necessidades desses clientes, a enálise das taÍ€fas,
por forma à sua wentual simplificação ou eliminação de algumas paÍtes não geradoras
de valor para o cliente, a definição e medição periódica dos indicadores de
funcionamento pennitindo, desta forma, a detecção dns slgsas de um eventual mau
funcionamento e a introdução das correc$es necessárias (Rocha, 2006).
Rocha (2006:1,14) refere ainda que, são "Elementos Comuns aos novos métodos da
Gestão da Qualidade nâq Instituiçõ€s Europeias do Ensino Superior:" o facto de se ter
avaliado fundamentalmente o ensino e não a investigação; quein avalia nâo impõe um
modelo de actuação, actuando de forrna independente do govemo; os académicos
aceitarem a autoavaliação como fazendo parte do pnocesso de avaliação; pear review
(podendo integrar elementos extemos); a elúoração obrigatória de um relatorio; e o não
existir relação directa entre os resultados da avaliação e o financiamento.
As instituições de Ensino Superior síio cada vez mais impelidas a prestaÍ um serviço de
qualidade. A sociedade e as emprcsas obrigam a qu€ a formação académica e
profissional dos indiúduos seja cada vez mais exigente. Lançar no meÍcado de tabalho
profissionais cada vez mais qualificados é uma obrigação de todo o sistema de ensino,
l9
em que as instituições de ensino superior devem ser as primeiras (Antonio e Teixeir4
2007).
Nas instituições de ensino superior os critérios de qualidade baseiam-se em valores
cenhais direccionados para a excelàrcia de negócios, pensados para auxiliar as
organizações a usaÍem uma abordagem integrada à gestilo das mesmas e que resulta na
comrmicação aos actores sociais, dos valores que conduzem à melhoria contÍnua, com a
consequente repercussão na qualidade da educação, melhoria da totalidadc das
capacidades da orgmização, da aprendizagem organizacional e pessoal.
Uma autoavaliaçãa focalizada na melhoria dos resultados, a estimulação do esforço
interno para a melhoria contínua na educação, o fomecimento de um vocabuliírio e de
uma filosofia comuns capazes de estimular a partilha cultural e de transcender as
próprias instituições, o encorajamento das instituições à inovaçâio nos seus processos de
habalho são, algumas das consequências da adição da categoria educação a este
conceito da gestiio da qualidade (António e Teixeira, 2007).
Actualmente, em Portugal, a lei obriga à avaliação do ensino superior e as instituições
procedem à sua autoavaliação, de acordo com o que está instituído.
Porém, para que as instituições de ensino superior consigam prosseguir no ceminho da
excel&rcia, através da melhoria continuada dos processos, é necessário que estas
procedam à sua autoavaliação. É importante que a missão esteja definida e alinhada com
a essência da Gestâo da Qualidade.
A educação tem de ser encarada como rrrna questão ütal para a economia de um país.
Não se pode exigir à sociedade e às empresas que produzam mais, se o sistema de
ensino não preparar conveoientemente os profissionais que são necessários; se estes não
forem cqrazes de produzir graduados habiütados a ler, escrever, pensar, interpretar e
lnovar
Para uma acção concertada em prol do desenvolvimento económico de um país, a
gestiio da qualidade deve ser aplicada em simultâneo nos estabelecimentos de ensino e
nas empresas, que vão absorver essa mão-de-obra qualificada. Assim, e para que faça
20
sentido para as organizações, é primordial que o conceito de qualidadc f4a parte das
rotinas de uma organização. Com a implementação de um sistema de qualidade total
todas poderão beneficiar da melhoria da satisfação do(s) cliente(s), da púpria imagem,
optimização de recursos, criação de uma cultura organizacional com partilha de valores,
maior envolvime,nto e responsabilização de todos os que na organização trabalham para
alcançar os objectivos haçados e para com a sociedade onde se insere e melhoria dos
canais de comunicação e informação.
Para que haja qualidade e para que de facto as organizações possam falar de pleno
direito em qualidade, terão de a avaliar. Actualmente, as instituiçôes públicas possuem
uma feramenta de autoavaliação que lhes vai permitir niio só fazerem um auto-
colhecime,nto como també:n avaliarem a qualidade dos serviços prestados para, a partir
daí, implementarem ',m sisteina eficaz de gestão da qualidade que lhes permita iniciar o
longo caminho da excelência, Essa ferramenta é o Modelo Common Ássessment
Framework (CAF) que se analisará no capítulo seguinte.
2t
Capítulo 2
2. O Modelo Commot Ássessment Frameworh
2.1. O surginento do Modelo Common Assessment Frumework
Em 1998, os directores-gerais das administrações públicas da União Europeia criaram
um grupo de fuabalho, cujo objectivo era organizar o intercâmbio e a coolrraçiío
internacional no domínio da administração pública. O grupo de trabalho era constitrúdo
por peritos dos Estados-membros e da Comissão Europeia. O tabalho desenvolvido por
esse grupo consistiu na criação de um modelo de autoavaliação da qualidade para as
instituições públicas, que foi sendo aperfeiçoado ao longo das sucessivas presidências
da União Europeia.
Foi durante a presidência finlandesa, em 1999, que o Modelo ü Common Assessment
Framework - CAF (Estrutura Comum de Avaliação) começou a ser definido, baseado
no trabalho de anrálise elaborado pela European Foundation for Quality Management
(EFQM), pela German University of Ádministrative Sciences Speyer e pelo European
Institute of Public Administration @IPA), nas anteriores presidências: ern 1998, a
austríaca e, ern 1999, a alemã, que definiu as linhas de orientação do modelo. Foi ainda
durante o segundo serÍrestre de 1999 e o primeiro semeshe de 2000, que a versão final
da CAF foi produzida e testada. Mais tarde, em 2002, foí apresentada uma nova veÍsão
aperfeiçoada da CAF, mais precisamente na II Conferência da Qualidade das
Administrações Públicas da União Europeia, realizada na Dinamarca. Esta versão teve
origem num questioruirio que visava a eliminação de redundlincias e sobreposições,
tomando a CAF mais fiícil de utilizar.
A última versão deste modelo CAF, que se encontra disponível para utilização das
institui@es públicas, reporta-se a Setembro de 2006.
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2.2. Enquadramento teórico
A Estrutura Comum de Avaliação (CAF) é um modelo de autoavaliação, criado com
base nos critérios do Modelo de Excelência da European Foundation íor Quality
Management (EFQM). "A concepção deste modelo baseou-se no princípio segundo o
qual seria possível conceber um esquema que representasse as caractensticas
importantes de uma organrzação pública" (Carapeto e Fonseca, 2006). É, uma
ferramenta que permite aos Organismos Públicos conhecerem o seu desempenho
organizacional e, acima de tudo, a comparabilidade entre organizações.
Assenta numa estrutura de 9 critérios, euo respeitam a aspectos relevantes e globais de
uma orgaflização, constituindo-se cada um como um campo de acção único para a
gestão da qualidade. Tal como referem António e Teixeira (2007), o modelo CAF
"baseia-se na relação entre critérios facilitadores e os resultados, numa busca de
causalidades". É uma ferramenta em que cada critério integra sub-critérios, que
permitem o reconhecimento das questões primordiais da avaliação e relativamente aos
quais se haçam indicadores possíveis para a sua materializaçáo. (Carapeto e Fonseca,
2006); A Figura 2 apresenta o modelo CAF.
Figura 2 - O Modelo Common Âssessment Framework
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Cada critério tem vários níveis de avaliação opcionais. Os critérios dividem-se em 2
tipos, os critérios de meios e os critérios de resultados. O primeiro tipo diz respeito ao
que a organtzação faz e o segundo tipo aos resultados que pretende alcançar.
A CAF é uma ferramenta de gestão especificamente construída paru suportar a
introdução da Qualidade nas organizações públicas. Através da sua aplicação, tun grupo
de indivíduos de um serviço procede a uma avaliação crítica do seu organismo,
orientando-se pelos critérios dos meios e dos resultados.




De acordo com o que é apresentado no Quadro 4, relativo aos quadros de pontuação
para cada sub-critério, o sistema de pontuação da CAF apresenta 6 níveis de avaliação
alternativos que vão de 0 a 5. Como se pode observar, existem dois quadros de
Pontuação Justificação
0 Ausência de evidências ou uma evidência de uma iniciativa sem expressão
I Iniciativa Planeada - P (Plan)
2 Iniciativa Planeada e Implementada - D (Do)
3 Iniciativa Planeada, Implementada e Avaliada - C (Check)
4
Iniciativa Planeada, Implementada, Avaliada e Revista com base em dados
retirados de acções de benchmarking e ajustada em conformidade - A (Act)
5
Iniciativa Planeada, Implementada, Avaliada e Revista com base em dados
retirados de acções de benchmarking e completamente ajustada e integrada
na organização - PDCA
Pontuação Justificação
0 Não existe avaliação de resultados
I
Os resultados-chave estão avaliados e demonstram uma tendência estável e
negativa
2 Os resultados demonstram um progresso modesto
3 Os resultados demonstram um progresso considerável
4
São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os
resultados obtidos dentro da organização (benchmarking interno)
5
São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os
resultados obtidos dentro da organização, e com os resultados obtidos por
outras organizações (benchmarbing interno e externo)
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pontuação diferentes e que são utilizados consoante se trate de uma avaliação feita aos
critérios de meios ou de resultados, respectivamente.
A cada tabela da grelha de autoavaliação que se preenche com os indicadores ou a
identificação das iniciativas e os pontos fortes e fracos, é atribuída uma pontuação ao
sub-critério que está a ser analisado., Assim, e feita a avaliação, a pontuação de cada
sub-critério consiste na média do somatório das pontuações atribuídas a cada exemplo.
Por sua yez, a pontuação de cada critério consiste na média do somatório de cada sub-
critério. A pontuação global da organização vai resultar do somatório das médias das
pontuações obtidas por critério.
A CAF tanto pode ser utilizada por todos os sectores da administração pública, como
fazendo parte de programas de reformas ou como plataforma de melhoria contínua nas
orgafizações. De acordo com o mencionado no documento disponibilizado pela DGAP
(2003:6),
A CAF permite a avaliação baseada em evidências; a tomada de uma posição por parte da
direcção e um consenso sobre o que tem de ser feito para melhorar a organização; a
avaliação através de um conjunto de critérios aceite pelos países europeus; a medição do
progresso de uma orgamzação através de auto-avaliações periódicas; a ligação entre
objectivos e estratégias; a focalaaçáo das actividades de melhoria onde são mais
necessárias; a promoção e partilha de boas pniticas entre diferentes departamentos de uma
organização e com outras organizações; a motivação das pessoas da organização através do
envolvimento destas no processo de melhoria; a identificação dos progressos e dos níveis
de melhoria alcançados; e a integração de um conjunto de iniciativas de gestão da qualidade
nos procedimentos de trabalho.
A conjugação destes nove critérios indica-nos que os resultados orientados para os
cidadãos, ptrà os funcionários e para a sociedade se obtém através de uma forte
liderança, mediante definição de uma estratégia e planeamento, pela gestão dos
Recursos Humanos, pela gestão das parcerias e dos recursos e pela gestão dos processos
SI
r7(
e da mudança. O resultado final será o desempeúo global da orgaruzaçáo
(desempenhos-chave).
A avaliação da qualidade dos serviços públicos é actualmente, um imperativo. Existem
alguns modelos que permitem fazer essa avaliação. No entanto, várias são as razões que
levam à implementação do modelo CAF numa organização pública.
































Para uma organização é muito importante o auto-conhecimento. Neste sentido, e
confoÍme apresenta a figura 3, existem motivos que conduzem à utilização da CAF,
nomeadamente, o nível de satisfação dos clientes, mobilizar-se para a mudança, facilitar
a utilização do benchmarking, lutllizar esta ferramenta como instrumento de melhoria
das organizações para os gestores públicos, entre outros.
Na implementação de um modelo, qualquer que ele seja, podem ser apresentados
beneficios e inconvenientes. Assim, o Quadro 5 apresenta as vantagens e desvantagens
da aplicação do modelo CAF num serviço público.
percepções
Revelar as



















e do modelo CAF
É público, é simples, de liwe utilização e sem
custos
Mobiliza a orgarnzação para a Qualidade
tornando-a mais sensível a estas questões e
permitindo a melhoria do sistema de gestão
Barreiras à mudança
Cria indicadores de desempenho
Implementação morosa
Pode ser aplicado a toda a oÍgaÍizarção ou a um
departamento
Compatível com os modelos Speyer e EFQM: l'
passo para a implementação da gestâo da
qualidade
Orientação por processos
em contexto de incerteza
Permite a definição de orientações estratégicas
Permite conhecer os pontos fortes e fracos
Sistematização de tarefas e compreensão da sua
importânc ia or gamzacional
@
ililrffi.,.i'
Informação e formação dos
intervenientes
Fonte : Elaboração propria
2.2.1. Critérios de avaliação (Critérios e subcritérios)
Critérios de Meios
Os critérios dos meios caracterizaÍn a forma como as actividades das organizações são
desenvolvidas para se obterem resultados. Estes critérios são constituídos por um
conjunto de sub-critérios, que identificam as principais questões a serem consideradas
na avaliação daoÍgarljzação, em relação a cada um dos critérios. Cada um deles possui
níveis de avaliação alternativos. O Quadro 6 apresenta, resurÍlidamente, a definição e os
aspectos a considerar, aquando da aplicação dos critérios dos meios do modelo CAF. O
Quadro 7 mostra os sub-critérios dos critérios dos meios.
Critérios de Resultados
Os Critérios de Resultados são o produto final das acções, pela utilização dos meios
necessários, paÍa atingir os objectivos definidos pela organização. Os critérios baseados
nos resultados e os aspectos a ter em consideração, são apresentados no Quadro 8. O
Quadro 9 mostra os sub-critérios dos critérios dos resultados.
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7 - Critérios e sub-critérios dos meios
Liderança
- Dar uma orientação à organização: desenvolvendo e comunicando a üsão, missão
e valores;
- Desenvolver e implementar um sistema de gestão da organização;
- Motivar e apoiar as pessoas da organização e servir de modelo;
- Gerir as relações com o nível político e com as outras partes interessadas.
Planeamento e
estratégia
- Obter informação relacionada com necessidades presentes e futuras das partes
interessadas;
- Desenvolver, rever e actualizar o planeamento e a estratégia;
- Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organização.
Gestão das pessoas
- Planear, gerir e melhorar os recursos humanos em sintonia com o planeamento e a
estratégia;
- Identificar, desenvolver e usar as competências das pessoas em articulação com os
objectivos e metas organizacionais, individuais e de grupo;
- Envolver as pessoas através do diálogo e da delegação de responsabilidades.
Parcerias e
recursos
- As relações de parceria sejam promovidas e implementadas;
- As parcerias com cidadãos/clientes sejam promovidas e implementadas;
- O coúecimento seja gerido;
- Os recursos financeiros sejam geridos;
- A tecnologia seja gerida;




- Identifica, concebe, gere e melhora os processos;
- Desenvolve e fornece produtos e serviços através do envolümento dos
cidadãos/clientes;
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9 - Critérios e sub-critérios dos resultados
Fonte: Elaboração própria
Resultados orientados para os
cidadãos/clientes
- Resultados de avaliações da satisfação dos cidadãos/clientes;
- Indicadores das medidas orientadas para os cidadãos/clientes.
Resultados relativos às pessoas
- Resultados da satisfação das pessoas e medição da motivação;
- Indicadores dos resultados relativos às pessoas;
Impacto na sociedade
- Desempenho social da organização;
- Desempenho ambiental da organização.
Resultados de desempenho-chave




2.2.2. Metodologia de aplicação da CAF
Para uma autoavaliação eftcaz utilizando a Estrutura Comum de Avaliação (CAF),
deve-se ter em conta as seguintes etapas no momento do planeamento da autoavaliação,
de modo a ser optimizado o valor da avaliação (DGAP, 2005).
tu Etapa: Organização do processo de autoavaliação:
Lo Obter o compromisso do dirigente e exolicar o processo de autoavaliação - a gestão
de topo da organização deverá avocar o compromisso, dar apoio para a utílização da
CAF e devem discutir e acordar todos os aspectos necessários, bem como devem ser
definidas a missão da autoavaliação e as acções a desenvolver depois das conclusões
do exercício;
2o Designar um líder para a equipa de autoavaliação - o líder deve assegurar toda a
informação e documentação necessária à equipa de autoavaliação, contactos pelos
elementos da equipa, organizar as reuniões, as actas, etc.;
3o Criar a equipa da autoavaliação - a auto avaliação envolve a constifuição de uma
equipa ad-hoc tanto quanto possível representativa da orgarrização (diferentes
sectores/níveis hierárquicos), com o propósito de constituir um grupo pequeno e
eftcaz que forneça uma perspectiva interna, exacta e poÍmenorizada de toda a
oÍgantzação. O dirigente da organízação pode ser também o líder do projecto, que
deve propor os procedimentos de trabalho da equipa em cooperação com o líder da
equipa de autoavaliação;
4" Informar a equipa da autoavaliação sobre que fazer e como deve fazer - a CAF deve
ser apresentada e explicar os objectivos e a nafixeza dos procedimentos da
autoavaliação. Deve ser garantido à equipa que ninguém sofrerá retaliações por
expressar a sua opinião honesta. Para melhor compreensão do mecanismo de
funcionamento da CAF poderá ser feita uma avaliação experimental e, por fim, a
equipa deverá chegar a um consenso sobre como avaliar as evidências e como
atribuir a pontuação.
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2" Etapa: Implementação do processo de avaliação:
a úriciar a avaliaÇão individual - o líder da equipa deverá colocar-se à disposição
dos outros elementos durante o processo de avaliação individual. Cada membro
deve fazer uma avaliação rigorosa da organização explicando os pontos fracos e
fortes advogados, através de indicadores ou evidências que justifiquem a
pontuação atribuída;
o Obter um consenso - após a avaliação individual a equipa deverá reunir-se e
acordar qual a pontuação a atribuir em cada sub-critério. O líder da equipa tem
um papel importante neste processo de condução do grupo a um acordo. Não é
forçoso que sejam encontrados todos os indicadores, mas aqueles que forem
relevantes para a organização. Poderão ser adicionados outros que o grupo
considere válidos para a avaliação.
3" Etapa: Utilização dos resultados:
o Estabelecer prioridades para o processo de melhoria - o registo da autoavaliação
deve ser comunicado à organização, examinada pela direcção de modo a
identificar os principais resultados da autoavaliação. Na prep aração do plano de
acção, a direcção poderá utilizar uma abordagem estratégica que inclui as
seguintes questões:
"Onde queremos estar nos próximos 5 anos?" (fixação de objectivos);
"O que devemos fazer para alcançar esses objectivos?" (estratégia/plano de
acção);
A gestão de topo pode considerar útil agrupar as áreas a melhorar em temas
comuns antes de decidir quais as prioridades.
Desenvolver e implementar um plano de melhoria - quando a CAF é utilizada
como ponto de partida para um processo de melhoria de longo prazo, a avaliação
pode começar por identificar áreas, que carecem de uma intervenção simples e
rápida, devendo abarcar as pessoas que levaram a cabo a autoavaliação;
o
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a Monitorizar os progressos e repetir a autoavaliação - após a elaboração do plano
de melhoria e, durante a implementação das mudanças, é importante averiguar
se as mudanças produziram o efeito positivo desejado e não estão a lesar
actividades que a organização desenvolvia correctamente. A Figura 4 apresenta
esquematicamente as etapas de aplicação do modelo CAF.
Figura 4 - Etapas de aplicação do modelo CAF
aa'
Fonte: Elaboração propria
O intuito darealização de acções de benchmarking é a de encontrar melhores formas de
fazer algo, com base nos bons resultados atingidos por outras otganrzações. Assim, as
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esta ferramenta denominada benchmarking como poderão utilizar a CAF como
ferramenta de análise organizacional que apoiará o seu uso.
2.2.3 O Benchmarking
Melhorar aprendendo com os outros é o conceito de base para a definição de
benchmarking. Com esta ferramenta procuram-se as melhores práticas para melhoria do
desempeúo da otganizaÇão, que está a sofrer um processo de autoavaliação.
Com o processo de benchmarking é possível a comparação de produtos, serviços,
práticas e processos enhe as organizações concorrentes ou consideradas líderes, onde se
identifica a melhor entre as melhores. Desta forma, são objectivos do benchmarking
aprender com os melhores, fixar novos padrões de desempenho em concordância com
as melhores práticas conhecidas e, por último, aplicar o conhecimento de outros para
alcançar novos padrões de desempenho ou até mesmo ultrapassá-los (Canralho, s/data).
O benchmarking é uma ferramenta que centra a sua análise no exterior da organização,
podendo ser sabiamente utilizada nos processos de melhoria contínua mas, nunca
descurando os clientes, que deverão continuar a ser o foco das atenções.
O benchmarking ensina-nos como fazer mas não o que fazer. E um processo euo, paÍa
ser bem sucedido, deve obedecer a alguns princípios básicos: reciprocidade; analogia,
medição e validação (Carvalho, s/data).
E importante que as organizações possam desenvolver um processo de benchmarking
com base na CAF. Os beneficios que daí podem advir são o auto-reconhecimento
facilitado; a promoção do conhecimento das principais orgafitzações concorrentes;
provê uma melhor compreensão das necessidades e expectativas dos clientes; possibilita
a aceleração e gestão de processos de melhoria e a criação de um sentido de premência
na implementação das necessárias melhorias e pode ser aplicado quer ao nível





processos semelhantes entre departamentos da mesma
Competitivo
Comparar processos semelhantes entre empresas que sejam
concorentes directos.
Funcional
Comparar processos não apenas com os concorrentes directos, mas
também com as melhores empresas que acfuam em sectores de
actividade semelhantes.
Genérico
Comparar processos com as melhores empresas independentemente
do seu sector de actividade.
10 - Resumo dos diferentes s de benchmar
Fonte: Carvalho (s/data)
A utilização do benchmarking no processo de implementação da CAF é adaptada
consoante as situações específicas. Neste âmbito, há três tipos de benchmarking, que se
podem utilizar conforme se trate de comparar processos semelhantes entre
departamentos da mesma organizaçáo (Benchmarbing interno), entre departamentos de
orgarLtzações diferentes (Benchmarking externo) ou entre orgarizações sedeadas em
outros países (B en chmarking internacional) (DGAP, 2 003 ).
O desenvolvimento de um estudo de benchmarking, embora simples, obedece a uma
estrutura mínima que é necessária e que é proposta pela International Benchmarking
Clearinghouse (IBC). Baseia-se em quatro passos que correspondem ao ciclo de
Demingi. Os passos do modelo são relativamente directos e aplicáveis a qualquer
orgarização, independentemente da sua dimensão :
. Planear o estudo: definir o que deve ser objecto de benchmarking; analisar o
processo ou função; e preparar o plano de estudo;
. Recolha de dados: definir quem deve ser estudado; recolher dados de
informações de domínio público e de outros obtidos através do contacto com as
organtzações;
. Análise de dados: análise dos dados recolhidos considerando as diferenças de
desempenho e identificando os requisitos críticos dos processos responsáveis
pelos bons resultados das melhores organizações;
'O ciclo de Deming (PDCA) é a melhor forma de gerir a melhoria contínua, numa abordagem sistémica e
requer a definição de um plano (Plan), a sua execução (Do), a verificação dos resultados (Check) e a





. Adaptar e melhorar: publicar os resultados obtidos; criar
superar as lacunas; e implementar os planos.
Esta é, sem dúvida, uma ferramenta imprescindível para as organizações que procuram
melhorar o seu desempenho.
A aplicação do modelo Common Assessment Frametvork a um Semiço da
Administração Pública Portuguesa, nomeadamente aos Serviços Académicos da
Universidade de Évora, é atemática que se aborda no capítulo seguinte.




Neste capítulo, para além da metodologia de investigação utilizada. far-se-á também
nma breve abordagem sobre a fundação da Universidade de Évora, sua história e
competências dos Serviços Académicos.
Este capítulo versará ainda sobre o estudo empírico realizado ao nível da autoavaliação
dos Serviços Académicos da Universidade de Évora, através do uso de alguns critérios
da ferramenta Common Assessment Framework. O trabalho de campo, a aplicação e
recepção dos questionários, assim como a metodologia utilizada no tratamento e análise
dos dados também são itens aqui focados. Do mesmo modo é feita uma alusão ao
inquérito de opinião por questionário.
3.1 A Universidade de Évora e os SAC
A Universidade de Évora funcionou durante dois séculos (1559- 175g), sem intemrpção
da sua actividade. Durante este tempo foi considerada uma referência de alta qualidade,
em Portugal, na Europa e até no Mundo. O padre Yaz de Carvalho (1980), escreveu
sobre a importÍincia da Universidade de Évora, dando ênfase aos seus mestres, ao valor
do ensino ministrado e à quantidade de obras sobre variados temas que existiam em sua
biblioteca e que the permitiram o reconhecimento nacional e além fronteiras.
Foi uma universidade entregue à Companhia de Jesus e não criada por eles. Os jesuítas
solicitaram ao Infante D. Henrique que abrisse em Évora o Colégio do Espírito Santo,
tendo sido inaugurado a 28 de Agosto de 1554, nos Paços Reais. Com o consentimento
do Papa Paulo fV, expressa na bula Cum a nobis de Abril de 1559, foi criada a nova
Universidade. Foi autoizada a leccionar todas as matérias, à excepção de Medicina,
Direito Civil e a parte contenciosa do Direito Canónico conforme mencionado no liwo
História da Universidade em Portugal, editado pela Fundação Calouste Gulbenkian,
(tee7).
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A inauguração solene da Universidade de Évora decorreu no dia 1 de Novembro de
1559. Porém, em Fevereiro de 1759, Marquês de Pombal expulsa os jesuítas, cessando-
se de imediato todas as actividades académicas. Volta areabrir só no Séc. XX, em 1973,
com as suas antigas tradições em direcção ao futuro.
Encontra-se sifuada numa regrão agrícola, de grande beleza e riqueza arquitectónica, de
rochas ornamentais, próxima de centros tecnológicos, urbanos e industriais. É,,
actualmente, um agente económico vital paÍa a cidade de Évora.
Esta instituição comemora o seu aniversário no dia I de Novembro com a cerimónia da
abertura solene do ano académico.
A Universidade de Évora goza de autonomia estatutária, científica, pedagógica,
adminishaüva, financeira e disciplinar ao abrigo da lei de autonomia universitária (Lei
n." 108/88, de24 de Setembro) e dos próprios Estatutos (Despacho normativo (extracto)
n." 6/2007, de 7 de Dezembro de 2006).
A sua missão consiste, de acordo com o artigo 2" dos estatutos, num "cenho de criação,
transmissão e difusão da cultura, da ciência e da tecnologia, guo, afravés da articulação
do estudo, da docência e da investigação, se integra na vida da sociedade." São fins da
Universidade de Évora, a formação humana, cultural, científica e técni ça; a rcalização
de investigação fuirdamental e aplicada; a prestação de senriços à comunidade, numa
perspectiva de valorização recíproca; o intercâmbio cultural, científico e técnico com
instituições congéneres nacionais e estrangeiras; a contribuição, no seu âmbito de
actividade, para a cooperação internacional e para a aproximação entre os povos, com
especial destaque para os países de expressão oficial portuguesa e os países europeus.
Os órgãos de governo desta instituição são, por enquanto, a assembleia e o senado
universitários, o reitor e o conselho administrativo. No que respeita aos órgãos de
coordenação científico-pedagógica estes são os Conselhos Científico e Pedagógico. A
estrutura departamental desta universidade dnta de 1973, fazendo parte intrínseca do seu
património e identidade. Este tipo de estnrtura torna-a distinta da organização em
faculdades, institutos ou escolas das demais universidades portuguesas. Cada irea
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departamental constitui uma unidade orgânica que assegura o ensino, a investigação e
outros serviços especializados no respectivo âmbito científico, resultantes do
agrupamento de departamentos afins.
Os serviços e recursos desta instituição, actualmente, são: Serviços Administrativos,
Serviços Académicos, Serviços da Reitoria, Serviços de Informática, Serviços Técnicos
e Serviço de Reprografia e Publicações, Serviços de Acção Social, Biblioteca, b-On,
Arquivo Histórico, Assessoria Jurídica, Assessoria de Planeamento, Auditoria de
Gestão, Centro de Avaliação de Português Língua Estrangeira (CAPLE), Centro de
Documentação Europeia, Centro de Intervenção Psicológica, Conselho Editorial,
Gabinete de Apoio às Actividades e Centros de Investigação (GAACD, Gabinete
Mendeliev, Gabinete Técnico das Herdades Experimentais, Gabinete de Apoio Técnico
ao Processo de Bolonha, Gabinete de Comunicação, Gabinete de Relações
Internacionais, Gabinete de Relações Públicas, Hospital Veterinário, Núcleo Minerva,
Núcleo de Apoio ao Estudante, Núcleo de Apoio à Gestão do PRODEP, Núcleo de
Formação Contínua, Pavilhão Gimnodesportivo, Serviço de Meios Audio-Visuaiss.
De acordo com os Estatutos da Universidade de Évora, os Serviços Académicos
exercem a sua acção nos domínios pedagógico-administrativo, da vida escolar dos
alunos, da concessão de grcus e títulos académicos e do expediente e arquivo dos
documentos a eles respeitantes.
"Eslá igualmente cometiü a estes Serviços a organização dos processos administrativos
de pós-graduação, nomeadamente mestrados, doutoramentos e outros cursos de
formação avançada, ocupando-se ainda dos processos respeitantes às provas para
obtenção do título de agregado."e
Existiam na Universidade de Évora, no ano lectivo 200612007, 5276 alunos de
licenciatura inscritos. No ano de 2007, à data em que foram facultados os dados
referentes ao pessoal contratado pela Universidade de Évora, existiam conforme
demonstra o Quadro 11, 400 colaboradores não docentes e 634 docentes.
8 Info.mação disponível em http://www.uevora.pí , consultado a27ll2/2007.
' Serviços Académicos, título disponível em (.http://www.uevora.píindex.php?module:recursos&action:sac),
consultarlo a 27 I 1212007 .
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Colaboradores não docentes da Universidade de Evora 400
Docentes da Universidade de Evora 634
11 - Colaboradores docentes e não docentes da Universidade de Évora
Fonte: Serviços Administrativos, 2007
Após a caractenzaçáo do serviço onde se realiza o estudo, é tempo de se iniciar o
habalho de campo. Os dados recolhidos e o método através do qual foram obtidos,
serão objecto de análise nos pontos seguintes.
3.2 Objectivos
Com este estudo aferir-se -â o grau de satisfação com a qualidade do serviço alvo de
estudo, permitindo melhorar o sistema de gestão e o conhecimento real do mesmo, a
criação de indicadores de controlo da qualidade e a definição de orientações estratégicas
a nível institucional, no que concerne à irea da qualidade dos serviços. Espera-se que
futuramente, com a aplicação efectiva da CAF, passe a existir uma orientação interna
paÍa a qualidade na organização e a adopção de avaliações da qualidade como rotina na
sua actividade, num contexto de Gestão da Qualidade Total.
Não foi possível a aplicação do critério 4 referente às parcerias e recursos uma vez que
tem a ver com a forma como a Universidade de Évora, neste caso particular, dentro do
seu grau de liberdade de actuação, gere os recursos internos de modo a prosseguir de
forma sustentada a política e eshatégia da organização e o efrcaz funcionamento dos
processos. Esta tarefa pressuporia uma análise detalhada dos recursos internos
existentes e a forma como eles estão a ser afectados de forma a garantir que as relações
de parceria e as relações de parceria com cidadãos/clientes sejam promovidas e
implementadas e que o conhecimento, a tecnologla e os recursos financeiros e materiais
sejam geridos. O tempo que esta pequena equipa de investigação necessitariaparu levar
a cabo mais esta tarefa, levaria a que não fosse possível concluir esta investigação
dentro do prazo previsto.
Para tal, procedeu-se à aplicação de alguns critérios do instrumento de autoavaliação da
qualidade Estrutura Comum de Avaliaçáo, designadamente a Liderança, o Planeamento
e Estraté gta, a Gestão das Pessoas e a Gestão dos Processos e da Mudança, conforme o
4t
Tipo de colaborador Número
modelo constante na Figura 5. Optou-se por estes critérios uma vez que se chegaria aos
resultados pretendidos através da aplicação simples de questionários a diferentes
públicos alvo. Poder-se-ia colocar a questão se com este estudo não se estariam a obter
resultados. É óbvio que sim mas, faltando alguns dos elementos (saber a opinião dos
colaboradores docentes, dos colaboradores não docentes externos aos Serviços
Académicos, entre outros) não se quis aÍirmar que se estariam a obter os resultados
preconizados no modelo CAF.















Autoavaliação (Grau de satisfação)
Serviços Académicos da Universidade de Évora
Fonte: Elaboração própria
Optou-se pela realizaçáo de três inquéritos por questionário, a vários grupos da
Universidade de Évora. O primeiro grupo foi constituído pelos alunos de licenciatura















constituído pelos colaboradores internos dos Serviços Académicos da Universidade de
Érrora. E um terceiro reuniu as chefias existentes nesses mesmos serviços.
Com a realizaçáo destes inquéritos, pretendeu-se analisar o grau de satisfação dos
alunos de licenciatura da Universidade de Évora, relativamente a vários aspectos dos
Serviços Académicos desta instituição, nomeadamente relativos à imagem global, ao
envolvimento e participação, às acessibilidades e aos produtos e seroiços fornecidos.
No que respeita aos colaboradores internos dos SAC, pretendeu-se averiguar, pil& além
dos indicadores referidos anteriormente, o grau de satisfação quanto à sua satisfação
global com os SAC; à gestão e sistemas de gestão; às condições de trabalho; ao
desenvolvimento da carreira; aos níveis de motivação; ao estilo de liderança (gestores
de topo e intermédios); e às condições de higiene, segurança, equipamentos e serviços.
No que concerne às chefias, pretendeu-se com a aplicação de um questioniário,
diagnostiçar um certo número de itens relacionados com a qualidade dos serviços
prestados pelos Serviços Académicos, nomeadamente no que respeita à liderança; ao
planeamento e estraté gia; à gestão das pessoas; e à gestâo dos processos e da mudança.
O Quadro 12 resume os indicadores obtidos por critério analisado.




(O que a liderança faz
para:)
r Dar uma orientação à orgaruzação;
r Desenvolver e implementar um sistema de gestão da organização;
r Motivar e apoiar as pessoas da organização e servir de modelo.
Planeamento e estratégia
(O que a orgarização faz
para:)
r Desenvolver, rever e actualizar o planeamento e a estratégia;
r Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organização.
Gestão das pessoas
(O que aorgantzação faz
para:)
Planear, gerir melhorar os recursos humanos em sintonia com o
planeamento e estratégia;
Identificar, desenvolver e usar as competências das pessoas em
articulação com os objectivos e metas organizacionais e indiüduais e
de grupo;









o Identifica, concebe, gere e melhora os processos;
r Planeia e gere a modernização e a inovação
Fonte: Elaboração propria
Indicadores
A utilização de questionários é sugerida pela Direcção Geral da Administração Pública
(DGAP), disponibilizando os modelos que serviram de base, com alguma adaptação, à
elaboração dos aplicados nesta investigação. Os Anexos 2, 3 e 4 apresentam os
questionário s aplicado s.
Deste modo, esta informação recolhida e analisada será muito útil aos Serviços
Académicos da Universidade de Évora, dado que lhes permitirá começar a subir os
dificeis degraus da escadari a da excelência, em termos de qualidade dos serviços que
presta.
O modelo CAF baseia-se num processo de autoavaliação das organizações. Sabendo
que as autoavaliações permitem às instituições terem um conhecimento mais profundo
do que são, do propósito da sua existência, do público que servem e do que estes
pretendeffi, â implementação de um processo de autoavaliação permite que todas as
partes envolvidas sejam ouvidas e, certamente, contribuir para a melhoria dos serviços
prestados. Constituem assim, fontes privilegiadas de informação com forte potencial
contributivo para o processo de melhoria contínua que a orgarização pretende.
Para Moreira (2007), no desenvolvimento de um inquérito, a fase do trabalho de campo
é a mais dispendiosa e a mais delicada. Por ser um aspecto importante, este assunto será
abordado no ponto 3.4 - O trabalho de campo.
3.3 A População alvo e o Processo de amostragem
3.3.1 Escolha da População alvo
Normalmente, os trabalhos de investigação não conseguem incidir sobre a totalidade da
população, quando se trata por exemplo, de uma população de um país, de uma cidade,
etc. A solução passa então por trúalhar sobre uma pequena porção desta realidade -
amostra - e que deve ser representativa do universo em estudo. Esta amostra deverá
funcionar como um retrato a uma escala reduzida do universo total para se chegar a
conclusões gerais (Bugeda, 197 4).
44
Neste trabalho de investigação, sobre a qualidade dos serviços prestados pelos Serviços
Académicos da Universidade de Évora, foram definidas as seguintes populações alvo:
I - Alunos de licenciatura inscritos na Universidade de Évora, no ano lectivo
200612007, composta por 5276 indivíduos;
2- Colaboradores dos Serviços Académicos, com 17 indivíduos;
3- Gestor de Topo e Responsáveis de Sector dos Serviços Académicos, composta
por 5 elementos.
Assim, é com base nestas populações euê, serão extraídas as respectivas amostras
tornando exequível esta investigação. De realçar a importância de que se reveste a
definição das populações alvo, para que as questões dos questionários sejam aplicadas
aos indivíduos certos.
3.3.2 O Processo de Amostragem
A base de amosffagem consiste no elenco dos elementos da populaçáo, a partir da qual
se vai seleccionar a amostra.
No âmbito deste trabalho de pesquisa, a obtenção das listagens referentes às populações
alvo seleccionadas, não constituiu qualquer problema. Depois de solicitada a devida
autonzaçáo para a obtenção das listagens necessárias, foram as mesmas facultadas pelos
respectivos serviços. A listagem dos alunos de licenciatura, com a devida autorização
dos Serviços Académicos, foi facultada pelos Serviços de Informiúica da Universidade
de Évora. A listagem referente ao pessoal não docente dos SAC foi facultada pelos
Serviços Administrativos.
A listagem dos alunos de licenciatura contém a seguinte informação: curso, código da
disciplina, nome da disciplina e total de alunos inscritos por disciplina.
A listagem da totalidade dos funcionários docentes e não docentes da Universidade de
Évora, em 29 de Agosto de 2007, fornece a seguinte informação: nome, categoria e
serviço/departamento a que pertence. Esta listagem incluía todos os funcioniírios não
docentes da Universidade de Évora, incluindo os dos Serviços Académicos a quem
foram aplicados outros questionários. Da análise feita, detectou-se que apenas 22
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pessoas trabalham nos SAC. Por motivos de confidencialidade dos dados, esta listagem
não se apresentará em anexo ao esfudo.
Como já referido no ponto anterior, na fase de selecção da amostra as preocupações são
centradas ao nível do apuramento dos indivíduos, que vão ser alvo do esfudo. Para os
seleccionar existem várias técnicas de amostragem, que variam entre aleatória, não
aleatória ou a combinação de ambas (Vicente, Reis e Ferrão, 2001).
Assim, a determinação do número de elementos a incluir numa amostra, de modo a que
esta seja representativa do universo e da qual se possam extrair estimativas gerais, é o
primeiro grande problema prático com que o investigador se depara (Bugeda, 1974).
A amostra é um subconjunto ou parcela de indivíduos, que pertencem a uma
determinada população (Fonseca e Martins, 1996; Vicente, Reis e Ferrão, 2001;
Silvério, 2003).
De acordo com o que foi referido anteriormente, o Quadro 13 apresenta uma síntese dos
seguintes elementos da amosha em estudo: populações alvo, populações, amostras,
local de aplicação de questionários e período de estudo:










































Para seleccionar os elementos da população alvo relativa aos alunos de licenciatura da
Universidade de Évora inscritos no ano lectivo 2006/2007 teve-se em consideração o
Regulamento Escolar lnterno, nomeadamente o ponto 2 do seu artigo 2" "Participação
nas situações de ensino-aprendizagem", o critério de selecção dos potenciais inquiridos
foi o de destacar por cada curso de licenciatura, a disciplina que tivesse o maior número
de alunos inscritos mas, com um número não inferior a 20 alunos. Dada a
interdisciplinaridade dos cursos de licenciatura da Universidade de Évora, as disciplinas
escolhidas para aplicação dos questionários não englobaram somente alunos do curso
seleccionado. Assim, para obviar essa questão e dado o facto de muitos alunos faltarem,
em especial na última semana de aulas, e ainda no intuito de diminuir o enviesamento
dos resultados, foram aplicados 1000 questionários e validados mais de 800. O Quadro
14 apresenta os cursos de licenciatura e respectivas disciplinas em que o questionário
foi aplicado.
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Quadro 14 - Elementos da amostra da população alvo, relativa aos "alunos de licenciatura da
Universidade de Évora inscritos no ano lectivo 2006t2007"
Fonte: Serviços de Informática e Serviços Académicos (2007)
Para a recolha da informação pretendida, optou-se pela aplicação de um questionário em
formato de papel, em sala de aula, de forma a garantir uma considerável taxa de
respostâ. Foram aplicados 1000 questionários e foram recolhidos 896, que coÍresponde
a uma taxa de resposta de 89,6Yo.
Arquitectura 2t8t Desenvolvimento da Arquitectura e da
Urbanística I 93
Arquitectura Paisagista 0579GEO Geografia Física 87
Artes Visuais O323VIS Comunicação Visual 57
Biologia 0r48BIO Botânica I 70
Bioquímica l3 Análise Instrumental 57
Ciências do Ambiente O I36MAT Introdução à Probabilidade e Estatística 30
Economia GES0065 Elementos de Análise Financeira 196
Educação de Infância 40IZLLT Língua Portuguesa 82
Educação Física e Desporto 41O4SBE Actividade Física Adaptada 68
Engenharia Agrícola 331 Planeamento da Empresa Agrícola II 24




I429PBP Caracteização e Uso da Vegetação 28
Engenharia Civil OI36MAT Introdução à Probabilidade e Estatística 92
Engeúaria Geológica Introdução à Probabilidade e Estatística 2t
Engenharia Informática O I36MAT Introdução à Probabilidade e Estatística tt7
Engenharia Mecatrónica OI36MAT Introdução à Probabilidade e Estatística 42
Engenharia Zootéçnica t023zoo Nutrição e Alimentação Animais II 38
Ensino Básico - l" Ciclo Língua Portuguesa 48
Ensino de Física e Química
(Ref.1993)
1813 Introdução à Física Quântica 27
Estudos Portugueses Espanhóis 3857LLT Língua Espanhola II 33
Estudos Teatrais O418ART Dramaturgia II 34
Filosofia 153 I Filosofia Contemporânea II 23
GeograÍia 0579GEO Geografia Física 30
Gestão ECNO149 Princípios de Macroeconomia 161
História 1372HIS
Teoria das Fontes e Problemática do Saber
Histórico II 34
Línguas e Literaturas O866LLT Linguística Portuguesa IV 24
Matemática e Ciências da
Computação
3865MAT Lógica Computacional 39
Medicina Veterinária 0207zoo Anatomia 90
Música 4258ART Formação Auditiva IV 30
Psicologia 1432
Análise de Dados Multivariados em
Ciências Humanas e Sociais
119
Química r lglQur Química Analítica I 27
Sociologia soc0l63 Seminário II 146
Turismo soc0030 Comunicação e Turismo 108
48
Curso DisciplÍnaÍcor)l Dlscipllná lnscritoa
O I36MAT
O851LLT
No que rcspeita à seleot'ao dos clcmeirtos dag amostras das resms populaçõcs alvo,
optou-s€ por uma metodologia dif€relrte, dado que §€ trarsva de populações múto
pequcna8. No que se refere aos colaboradores dos Serviços Acedémicoc, oorn € §em
firnções do chefia" foram apücados questionários à totalidadÊ das popula§,ões. Aseim,
foram emegues 17 questionários pm os colaboradores intcÍnos e 5 para as oh€fiâs
tendo sido Í€oolhidos, reElectivamente 15 e 4, obtcndore''me taxa dc resEostr dÊ EEolo
e 80/o, rEsp€ctivmqrte. Est€s foram enüegues em mão ao Director doc eerviçor mm
número de exemplares suficiente para todos os coláboradorcs rcqloDdatm. Foi ,l"do
um pÍazo de duas semanas para obteirção das respostas das drras populações. Optou-se
por ume aplicação no local de tabalho po,rque, segundo Ghiglione e Matalon (2Ol),
quaodo sâo inquiridas no§ scus locais de trabalho, *as pessoas Endem a sitrsr-se ao seu
papel de tabalhadorcs" e isso é rrmr meir yalia paÍa esb üabolho, rtma v@ quc o tema
da investigação se relaciona com a sua actividade profissional e oom as oondi@ de
üúalho que lhes são ofer€cidas. De realçar que foram feibs duas eossõ€s dê
esclarecimcnto e todos os colahradorcs destes sen iços, paÍa que cstes foss€m
dÊvidam€nte esclaúecidos sobre a ferramenta, qre se prúendir implemoE, e sua
iryoÍtância paÍs o alcstrcê da excelência nos serviços prestados. Com cstts scssõ€s dÊ
esclarecimento cobre a metodologia CAF bmbém sê prcteúdia que, ü, deporarcm-s€
oorn urn questionário, os colaboradoÍ€§ não se s€ntis§€,rtr constangidoo e imimidadoe
em responder o mais fietne,r:Íc possível às questôes apücadas, conheceodo clranffi o
objec'tivo do çestiotráÍio e do tabalho dc investigação em curro.
3.,í O lllbdho de crmpo
O babalho de campo nâo é mais do que a recolha dos dados, atravée do método que foi
seleccionado para o efeito, ondc se inclui a supervisão de todo o pfioc€sso (Silvério,
2003).
No caso prcs€nte, a recolha dos dados foi feita pelo póprio, com a colúoraçâo de
doc€Nrtes, que ee pronüficaram em aplicar os questionários dos ahmos de üccnciafua,
em sala de aulC por não ser possível ao invesügador csbÍ €m v&ios locaig cm
simútân€o. A eua única funçlo, e,mbora eeseircial paÍa o suoesso do túalho, foi dc
rylicação, recolha e devolução dos çestionários ao investigador.
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O uso da ferram€, rtâ de autoavaliação CAF preconiza a aplicação do questionários de
satisfação a outo tipo de clielrtes que, no caso presente, seriam representados pelos
colaboradoÍ€s nâo docelrtes da Universidade de Évora extÉrnos aos Serviços
Acadé,micos e pelos docentes. Este instumeoto prevê ainda a aplicação de um
questionírio de satisfação para serviços/clientes e a realização de uma elrtrevista ao
gestor de topo da orgianizaçâo, Estes questionários e a entrevista não foram Íealizados,
pela insuficiência de ternpo e pelo reduzido número de elementos da eqüpa de
investigação, urna vez que se pretendia o cumprimento do ternpo pÍ€üsto paÍa a
rcalização deste trabalho de investiCação.
3.4.1 f,'ontes de dadoe prlmários e secundárlog
A pesquisa e recolha de elementos relacionados com a temática úordada ao longo desta
investigação t€ve origexn numa pesqúsa bibüogúfica pormenoriza.la, nomeadarnente
atavés ds consúta de üvros, artigos cielrdficos, Interttet, revistas da especialidade
(qualidade), documentação produzida e editâds pela Universidade de Évora,
dissertações de mestado, teses de doutoramento e tabalhos variados sobre a aplicação
da mctodologia CAF a diversas entidades públicas nacionais.
A revisilo da literatura efecürada pennitiu o enquadrarnento conceptual do teina, a
definição das palavras chave, da definição do esquema de trabalho, da estrutura da
dissertação e da elaboração dos diferentes questionários a aplicar a difere, rtes
populações alvo.
Todos os dados recolhidos relativos a esta ternática e que constituein fontes de dados
secrmdários se revelaram de extrema importância para o sucesso da investigação e para
esta apresentação.
Por a CAF s€r urna metodologia de autoavaliação da qualidade, aplicada a qualquer
instituição púbüca, e de se pretender que os estudos efectuados sejam comparáveis, o
método de recolha de informação dos dados primários seú feito através da aplicação
dos já refoidos questionários. No Manual de Apoio para Aplicação da Estutura
Comum de Avaliação (CAF, 2005) é sugerida a utilização de questionário, sendo que,
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os mdêlos 1xn estes propoÍcionados 1todem ser adaptados coúsoaoÍê a rcalidade da
organizaçâo ou sifuação em análise.
O método da comunioação Í€corrtrrdo ao uso doo questionfrios é mais rápido e vcrsátil
(tamaúo do questionário pode varir), implicando, geralmcoÍc, m€noo oustos Da sua
uülizaçâo, otú€ndo-se aÍravés dele, a grande maioria" s€ não a totalidadc, doa dados
pretendidos. No entanto, é um método Ítru€ pod€ apre§€ntsr improcisõee, oe
rcspondentes podcm ser influcnciados rus suas Í€{rost s (caso estcja prcs€ntê o
enuevistador), aeeenae,nao da sua boa vontâdc, einceridado e memória pra o que lhc é
soüoitado. Na utilizaçfu deste método há que tcr em arenção a omcepção do
instrumsrto de observaçâo (capaz de gpÍar as informações praenAaas púa Este dsg
hipóteses), a necessidade de tegtar o instrumeNrto criato (rcatizaçAo do pré-tesb) e, por
último, a operaç5o da recolha dos dados (recepção das respostrs) (Silvério, 203).
Dado o iúereese do tema úordado nos questionthioe, ospGrEV&-cc quc os irquiddoo
quebsass€m I inércia, Arc geratmenúe @Íngtoflza os respondcntce s quolqu€[
quesüonfuio, e rcepondesscm em grande nrúmelo (em ery€cial os estudaatoe, principais
utilizadorcs dos SAC da LJE), por considerare, que a opinião cmitida podcria ajudr m
melhoria dos serviços Ere lhcs são prcstados,
35 0r quertionírior
Para qlicação do modelo CAF a qualquer organiemo público, a Dircoção GÊral da
Aaministsasâ'o Púbüca (DGÂP), sugere a utilização de questionárioe. Form ossêg
modclos que serviÍam de bas€ à elaboração dos qucstionárioo plicadoe nceta
investigação. Porém, salienta-se que foram efectuadas aaqbçleo rchvaús e
necessárias nessoe quertionários.
Âp€sar das téc,nicas de invcstigação terem wolúdo, o çreetionário coatimra a sêf, o
instum€nto do investigação social mais usado, Dev+sê igto ao frcb dc ser dos
inshmcntos mais econó,micos e nfu necessiE, para a sua qlicaçfu, de umr equipa de
écnicos especializÂdo8 (BugBda, 1974), 
^ 
elaboração de um bom qucstion&io não é
taÍ€fa froil, Bowley (1926), no sêu üvÍo Elqtents oÍ Estatistic, mencima qruis as
regras para a elúoração de um bom quesüonário:
5t
1- Elaborar um pequeno númeÍo de questões;
2- As perguntas devem estar elaboradas de forma a que requeiram sempre una
Í€sposta numérica 6u simplesÍnente nma afirmação ou negação ou de selecção
de nma categoria proposta,
3- As perguntas têm de ser fáceis e escritas de forma flícil paÍa podsÍ€m §€r
compreendidas, pelas pessoas a quem se destinam;
4- As questões devem estar formuladas para que nâo haja dúüdas;
5- As perguntas não devem ser indiscretas;
6- No possível, as perguntas aplicadas devem ser corroboradas;
7- As questões devem estar elaboradas de forma a que os inquiridos Í€spondam
directa e ineqúvocarnente ao ponto da info,rrração que se pretende;
Num processo de recolha de informação foi ficil perceber que um questionrário é uma
fonte privilegiada d€ infoÍmâção e que niio d€ixa de ser, por isso, um bom processo de
recolha da mesrna. Vicente, Reis e Ferrão (2001), consideram que na concqrção de um
questionário assume srmu importlincia a "Definição do conterido e .da forma do
questionário", o "Pré-teste", e a "Elaboração da versão definitiva''.
Na elúoração dos questionários teve-se em consideraçilo, tal como refere Reis e
Moreira (1993), determinados requisitos gerais de qualidade, tais como: a sua
relwância, iateresse, importáncia e exaustâo, a sua forma de apresentaçáto e a
eliminaçâo do enviesam€úo. De forma a garantir, o mais possÍvel estas caractÉrísticas,
o anonimato dos respondentes foi assegurado, há referência a unidades de medida e
optou-§e, na maioria dos questionários, por questões fechadas. Ao escolher questões
fechadas permite-se a comparabilidade das questões e, por outo lado, os inquiridos
consideÍam-nâs mais frcEis de responder. Igualmente, para o investigador essas
questôes tomam-se mais fáceis de analisar, sendo, porérn, diffcil constuir as opções de
Í€sposta, o registo e a sua interpretação ,l'§ r€sÍrostas. Quando cstás questões sâo mistâ§
e múto poucas abertas não deixam espaço para o inquirido revelar a releváincia que o
assunto t€m paÍa si, podendo identificar as suas moüvações (Foddy, 1996).
Na elaboração de um questionário, a impressão e o layout sáa de extrema imporráncia,
para que impressione de forma positiva os reqlondeirtes. Tudo deve ser considerado,
desde a sua apresentaçÍio, tipo de papel, etc., bem como o tamanho do questionário, que
52
dcve ser adequado à populaçâo a que sê destina. DaÍ a necessidade dÊ sÊ comheo€r b€m
a populaçâo alvo. Neste sentido, a elúoração de um questionário pode influenciar
bashte a validade da informação rccolhida (Vicente, Reis e F€rlão, 2001).
Nesb esürdo ciendfico, pra cada populAâo alvo, foi 4rosentado um tipo de
questionfrio específico. No seio de cada populaçâo alvo, todos os inquiridos respmdcm
às memas questões que já cstâo gêdefinida§, Tr€s€nÍadas c oolooadas da meems
forma, com a8 mecmas opçõ€s de Í€sposta, Consid€ra-se que €sto insüumclúo foi uoa
boa escolha" dado que se obteve uma recolha de dados sobrc as caracteríúicas sociaie e
de,mográficas, comportameirtais e de conh€cim€Nrto da população alvo, Por ouho lado,
aprcs€ota algumas queetõee abertas que se considcraram iryortüÍes paÍr
irylementaçâo de um prooesso de melhoria contínua
Ortro aspcoto a ter em consideraçfu quando se elúora um questiomário, é ter prcocnte o
quo se prode medir. É necesúrio descrrever como vai s€r medido d€teroinado
atributo ou conceito (Zickmun{ 1997; Silvério, 2003). O ooroeito, sogundo ãd@rmd
(1997), é o co,nespondcne a um âctor concrcto (scxo, idade, etc.), Dão havcodo, por
isso, grande dificuldadÊ d€ ndição. As dificúdâdês surgem quando sê rEftúe frctores
como gpstos, personalidade, etc. Nestes casos, há que operacionalizar o cmccito de
forme a poder scr possível mediJo.
A utilização de escalâs é muito impoftâofe. Para Reis e Morçira (1993) e lÁalhotra
(199) é uma forma de mcdir atitrdcs, percqrçpes, prefqências, d€ ouhas. As escalr§
de respoata são rcpres€ntaçõ€s de respostas possíveis (Vilr€s e Coelho, 2005). As
cacalas têm de ser eegurae. Essa segurança ape,nas é úsoluta err teoria Chma-sê
segurâoça (confiança ou precisâo) dc uma escala, à medida quo após scr apücada várias
ve:zes a urna mecma sitnção pmporclona rcsultados idênticos ou muito ryoximâdos
@ugeda 1974).
Nos qucstimários rylicedos, a escala de Likert (por exemplo: l- Nuca, 2 - Algumas
veza,3 - Indeciso, 4 - Frcqu€ntcmente, 5 - Sempre) foi úilizada, assim gomo a escala
nominâl (por exemplo: I - Não, 2 - Sim). As escatas rylicadas form as considcradas
mais ad€srradas ao estudo em questão, apóe tomados em considemção os scguirtes
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aspeú:tos: número de categorias utilizo.tas na escala, eqúlíbrio da escala, número de
categorias, rótulo das categorias e técnica de escolha (Silvério, 2003).
As questões utilizadas nos hês questionários aplicados foram de três tipos: fechada§,
abertas e mistas. Considera-se que as questões colocadas foram orpostas de fonma clara,
objectiva e precisa.
Nas perguntas abertas os respondentes são convidados a erçressaÍem a sua própria
opinião sobre um det€rminado iterr. Em relação às questtíes fechadas é solicitado ao
respondeirte que elda de elrte as opções apresentadas aquela que considera mnis
apropriada Neste caso, foram utilizadas forrrúações dicotómicas (respostas do üpo:
Sim^Ião), de escolha mri{tipla (várias opções de resposta para um detcrminado item) e
de escala (utilizaçâo de uma escala que assinale várias opções que podem expressar a
opinião do respondente) (Ghiglione e Matalon, 2001; Silvério, 2003).
As questões úertas colocadas nos questionários tiveram o intuito de dar oportunidade
aos inquiridos de se expressarem livrernede sobre o assrmto e daí retirar valor
acrescentado para as conclusões do habalho de investigaçâo (Ghiglione e Mablon,
2001).
Exernplo de questilo aberta" Í€tirada do questionário aplicado aos cidadiíoVclielrtes -
Alunos de licenciatura da Universidade de Évora:
"Indique, Í€sumidam€nte, o que falta m pÍ€stação de serviçoe pelos Scrviços Acadérnicos da
Univemidrde de ÉvoÍa pars quÊ o seu grau de satisfação seja 5 - Muito sâtisfeito '
E:remplo de uma questâo fechada" Í€tirada do questionário apücado aos
cidadâos/clientes - Alunos de licenciatura da Universidade de Évora:
'Em relação aos Servicos Académicos da Universidade de Évora (§AC), indique o scu grau do sdisfuão
m que rospeita a:"
Nas perguntas fechadas utilizararn-se questões do tipo dicotómico. múltiola e de escala.
A dtulo de oremplo:
o Identificação do sexo (comum a todos os questionários aplicados); (dicotómico)
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Solicitação de opinião sob,re o que considera s€r a missão doc Serviços
Académims, pra a qual são fomecidas quaüo opçães de rcsposta; (múltipla)
Soücita$o ao respondente sobrre o seu grau de saüefrção relaüvamente a v&ios
pontos relacimados com & pestação de serviços dos Serviços Académicoe.
(escala) Nestc csso é solicitado que sêja dado a conhecer o grur dc sstisfrçâo
qu€ vai do I - Múto inqtisfeib,2,4 e 5 - Muito s8tisfeito, t€o& :ido colocado
à diÍeita em sepuado lme cla§sê de indiferrnça/indecisão (3- Não rci/nfu sê
4üca/estou indeciso).
Comsiderou-s€ €sta última questâo com o número 3, por ser "me questão de indifwoça,
poie caso se considerassê ouüo valor, aquaodo do üamento dos ,rsdos, ficüia rujcito a
um valor itrealist&
Neste último tipo de questão (escala) colocada em algus dos Erestiooários rylicadoq
optou-8o selntrlÍ€ por um oúmerc pr do modalidadee de rccposta, dc nodo I cvitsr o
reffigio oomum dos rcspondcntes na op,ção cenbal, geralmente de indi&rcoçe Eeea
opção foi colocada à margem, separada das restantes opções, para qug o rEsp@dcnte,
s€m "mr opriniâo ckamentc formada sobre um determinado item, pudosse rcspoder.
F.xemplo de ""e quertão misb, r*irada do quostiomário plicado aos oolaboradorcs dos
Serrdços Académiooe:
'tQual penra rer a miecão dr Univorsidade de Évors?'
As questôes ao §€r€m formuladas têm de cuopÍir o objectivo de frcultar ao
invesügador, a informação quc esúE deseja para atingir um objectivo estabclecido. É dÊ
frcto iryerioso que as questfu sejam formuladas de foroa a obter a irfororçâo que é
D€cêssáris e não outa- IIá por isso que e\dtar êmos e oer cuidadoso (Ghiglime e
Mataloq 2fl)l). Asrim, pode-se afirmar que, ns coostruçâo dc um questionário, a
rcdacção das pergmtas é uma das brefas mais oríücas e dificeis (Silvério, 203).
Na formulaçâo das questões, úilizou-sc "me linguagpm siryles e adequada ao púbüco
a que sê de,stinava, claÍa, co€Í€,nte, homogÉnea c directa ao longo do todo o
question&io, incluindo-se apeDas um a§suúrto; formulrçâo cuÍta e com €shuüúas




Nos questionários de satisfação dos cidadiloVclie,lrtes alunos de licenciatura, foram
Íedigdas seis questões. É constituído por urnâ página e meia, seirdo que a primeira
página lplpsgnta o símbolo da instituição, o dtulo do questioniírio e o público I que se
destina, o objectivo da aplicação dos mesmos, as questões para caracterizaçâo dos
respondentes e a questâo relativa ao grau de satisfação paÍa com os serviços prestados
pelos Serviços Académicos. Na segunda página, enconta-se a questão aberta e os
agradecimentos pelo testemuúo p,restado. (ver Anexo2). Optou-se por elaborar um
questionário com 3 grupos de questões, em que o primeiro gupo diz respeito à
caracterização dos respondentes, o segundo grupo diz respeito ao grau de satisfação e o
terceiro grupo r€porta-se à questâo aberta em que o respondente poderá e:rpressar a sua
pópria opinião sobÍe o tema.
A elaboração deste questionÁrio, e dos demais aplicados no âmbiúo deste habalho, foi
baseada nos questionários da Drecaão Geral da Administaçiio Púlica pelo que não se
alterou, na essência, a eshutura dos mesmos. (Ver Anexo I - questionários da DGAP)
Os outos questionários dirigidos aos colaboradoÍ€s dos Serviços Acadérnicos e seus
dirigentes apÍ€s€r am uma estrutura algo difereirte e são súsbncialme,núe mris
extemsos.
No questionário de diagnóstico e satisfação pam colaboradores internos "Colaboradoree
dos Serviços Acadé,micos", foram escritas 54 questões. Este questionário contém sête
páqinas, sendo de destacar que na primeira página errsssota o símbolo da instituição, o
dtulo do questionário e o público a que sê destina e o objectivo da aplicação dos
mesmos; e na última página as questões relativas à caracterização do respondente e os
agradecimentos pela colaboraçâo prestada (ver Anexo 3). Apresenta uma estrutura
baseada nos questionários da Direcção G€ral da A&ninistação Pública e
aÁaptaÁa à reatidade em estudo, fechando-se a quâse totalidade das questões e
adoptando, por vezes escalas diferentes dqr pÍopostas, consideradas mais convenientes.
Partiu-se de questões mais gprais paÍa questões com caracterísücas mais específicas,
identificando-se claramente o critério que estava em avaliação.
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Por último, no çestionário de diagnóstico dos gestores dos Serviços Académicos da
Uaiversidad€ de Évorg foÍam Í€digids§ 72 questôes. Este queetionário aprc8€ota I
mema estnrtrra e layout que o questionfrio mencionado anteriomcntc, aes€s€ntmdo-
s€ com as mêsmas sete páginas (ver Anexo 4).
Apesar destes dois últimos questionários serem múto qtensos, considmu-se s€Í€m dÊ
frcil leiüra, ooarm layout agúálrcl e quc dcmorariam entlc 15 a 20 minrúog a serem
respondidos logo, o idoal para o objeotivo pr,etendido.
De forma a nfu "obrigat'' os colaboradores ao preenchimento de dois qucetionfrios (um
de diagúeüco oufro de satisfrçfu), foi opção junÍar ambos.
Enüe os investigadores tem-se vindo I tomrÍ prótica concnte realizr um teeE prÉvio
ao quesüonário a aplicar, numa pequena amosta constitrída por elementos pertcmo*s
à população alvo (Foddy, 1996; Morcim, 2007). Este teúe permite identifcar o eliminaÍ
poteirciais pr,oblemas, como questôes 'hão conformes" (Bugpda, 1974; Sihaério, 2ü)3).
Essencialmente, prctcodc-se sab€r s€ as p€rgunta§ &zem seirtido, se são comproadidas
e se ge obtém as rEsposbs desejadas; se o codificação € categgdzaÉo es6o bcm
formuladas; se a sequência lógrca, a duraçfu e as instuçõee sâo suficieolcs (}loÍ!ira,
2007).
Consid€rou-sê que poÍ sê basêaÍ€m em questionários da Dirccçâo G€ral da
Adminisüação Prlblica, tcatados cm divcrsas organizações, I ocom€ocia de muitas
disfimçôcs e diversas momalias e imprecisões, já cstarim obviadas.
No eohto, o questionário de satis&ção cidadãoíclientes 'Alunos de Liccnciafura da
Universidadc de Évora' foi qieito a um pré-teste. Foi apücado a 20 ahmoe que
p€rte,rcie à popufuâo alvo. Tal como prcvisto, nfu se regisbu qalqtter disfirnção,
pelo que não foi necesúrio procÊd€r a qualquer alteúação Das qlr€8tõ€s, +rer de
conterÍdo quer de redacção, oem na prcsentaçâo do meemo.
Os Ercstimfrios dos colâboradoÍ€s dos Sendços Académicos e dos gestorce não form
sqieitos a pé-teste por a população scr múto p€quna" oorendosc o risoo dê Dão
57
Íesponderem ao questionário se se apresentasse una segunda vez (embora pudesse
melhorar devido a eventuais alt€rações sugsridas).
üma vez assumidos os pÍessupostos anteriores e, ainda que sujeito a erros, decidiu-se
avançar com todo o processo de recolha de informação.
3.6 As mahizes dos querúionárior
Tendo como base o que foi mencionado referrnte à concepção de questionários,
procedeu-se à elaboraçlio dos hês questionários a apücar nesta investigação. Assün, nos
pontos seguintes serão apres€ntadas as mafrizes seguintes: questionário de satisfrção
para cidadãos/clientes: alunos de ücenciatura, questionário de diagnóstico e satisfaçiÍo
para colúoradores dos Serviços Académicos e questionário de diapóstico para
gestores dos Serviços Académicos, todos da Universidade de Évora.
3.6.1 Questionório de reüsfação parr cidedãos/clienteo
As considerações efectuadas no ponto anterior permitiram a elaboração da matiz do
questionário de satisfação para cidadãoVclientes concebido paÍa os alunos de
licensiâtura da Universidade de Évora e que se apres€,nta no Qradro 15.
Quedro 15 - Inveúírlo de Quedõcl do Qucrúionírio de Srtlrfeçío prn cidtdioJcllentc* Alunor











Caracterizar os rcspondeirtes relúivanrente à
idade, ao génem e ao seu eshdo civil, de
forma a averiguar s€ eshs caract€dsticas
influenciam a opinião sobre o grau dc
sdisfrçâo dos rcspondentes sobre a






ti. Tipo de estudante
Caracterizar o tipo de estudantê de
licenciatura da Universidade de Evora, para
se averiguar se esta característica influencia
a opinião dos respondcntes sobre a qualidade
















tr Modo como lhe foi prestado qualquer
serviço solicitado aos SAC
:r Simpatia dos funcioná,rios dos SAC
>r Cortesia e igualdade do atendimento
feito pelos SAC
rr Receptiüdade dos funcionários dos SAC
à sua solicitação
>r Clareza da informação prestada pelos
SAC
rs. Aplicação de medidas correctivas pelos
SAC em função das sugestões e
reclamações que teúa efectuado ou que
saiba que alguém efectuou
rr. Satisfação global com o desempeúo dos
SAC
Pretende-se saber a opinião dos alunos
quanto à imagem global dos §erviços







)a Acessibiüdade à informação que deve ser
facultada pelos SAC
b. Acesso desc€ntÍalizado aos SAC ahavés
de computador de qualquer ediflcio da
Universidade de Évora via. b terrct
b. Horários de abertura, de atendimento âo
público e tempos de espera dos SAC
:r. Localização dos SAC
'rr Espaço dos SAC ord€ é feito o
atendimento
rs. Existência de meios de pagamento
acesslveis nos SAC
Pretende-se averiguar quais as
acessibilidades mais valorizadas pelos








a. Tempo de obtenção de Íesposta dos SAC
às solicitações efectuadas
rr Tipo de formúários dos SAC a ser
preenchido pelo aluno
r!. Atendimento telefónico dos SAC
rr Existência de serviços üsponíveis on-
line pelos SAC
)r Informação útil onJine disponível no
website dos SAC
ta Coutacto efectuado com os SAC, üa
elecaónica
:À Resposta considerada adequada pelos
SAC às solicitações efectuadas por
coÍÍeio êlectÍónico
tr Variedade de formulá,rios disponíveis no
website dos SAC
)r Enüo diÍecto de formulários por üa
electrónica para os SAC
)r. Tempo de Íesposh às reclamações
efectuadas pelos SAC
Pretende-se coúecer o grau de satisfação da
popúação respondente Íelativam€nte aos
serviços prestrdos pelos Serviços




rr. Indique, resumidam€nte, o que falta na
pÍestâção de serviços pelos Serviços
Académicos da Universidade de Évora
paÍa que o seu grau de satisfação seja 4 -
Müto satisfeito
Obter sugestões de melhoria da prestação
dos serviços oferecidos pelos Servíços
Académicos da Universidade de Évora, com
o o[ectivo de utilizar as que se revelarem
úteis e exequíveis, no caminho da melhoria
contlnua que se pretende nest€ serviço.
Fonte: ElaboÍação pópria
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3.6.2 Questionário de diagnóstico e satisfação para colaboradores dos Serviços
Académicos
A elaboração da matiz do questioruíLrio de diagnóstico e satisfação concebido para os
colaboradores dos Serviços Académicos da Universidade de Évora apresenta-se no
Quadro 16. A sua elaboração foi criteriosa, tendo-se tido em consideração a criação de
informação necessária, a forma de motivar e estimular o inquirido a responder e a
minimização dos erros de resposta (Malhoha, 1999).
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Quadro 16 - Inventírio de Quectões do Quertionório de Setisfeção prre cidrdloc/clicntB: Alunos


















)r Conhece e percebe a missão da
Universidade de Évora?
ia Qual p€nsa seÍ a missão da Universidade
de Evora? E dos Serviços Académicos da
Universidade de Évora?
)t Coúec€ e percebe a üsâo formulada para
a Universidade de Évora? Para si a üsão da
Universidade de ÉvoÍa é.. . Como teve
conhecimento dessa üsão?
à Coúec€ e percebe a visão formulada para
os Serviços Académicos da Universidade
de Évora?
rr PaÍa si, a visão dos Serviços Acadérnicos
da Universidade de é.. .
à. Contdbüu de alguma forma para a
constução da missão e visão dos Serviços
Académicos da Univenidade de Évora? O
seu contributo foi feito...
)e. Na sua opiniõo, os valores essenciais
defendidos pelos SAC são. ..
tr Teve conhecimento desses valores
defendidos pelos SAC? Refira como teve
coúecimento desses valores . . .
rr Já, alguma vez, foi solicitada a sua opinião
sobre os valores ügentes nos SAC? Refira
como contibuiu para a definição desses
valores...
à Conhece os objectivos estratégicos dos
SAC
Pr€tÊnde-se eüdenciar o que a liderança do
oÍganismo efectua para dar uma orientaçiio à
organizaçiío, desenvolvendo e comunicando
















:r Indique a sua opinião sobre a üderança dos
SAC, o/a Director/a dos Serviços
Académicos da Universidade de Évora,
r€lativament€ às suas acções: lidera através
do exemplo; demonstra empeúo no
pmcesso de mudança; actuâ de acordo com
os objectivos e valores definidos; partilha a
informação relevante com as pessoas;
delega compet&rcias e responsabilidades;
ajuda as pessoas a atingirem os planos e
objectivos individuais na prossecução dos
objectivos organizacionais; estimula a
iniciativa das pessoas, a capacidade de
inovação e as atitudes pró-activas; encoraja
a confiança mútua e o respeito; assegura o
desenvolvimento de uma cultura de
mudança; promove e financia acções de
formação para a melhoria do desempenho
organizacional; debato o des€Ínpenlo
indiüdual com as pessoas; r€coúece e
premeia os esforços indiüduais e das
eqüpas; e, adequâ o tratamento dado às
pessoas, às necessidades e às situações em
cau§4,
Pretende-se eüdenciar o que a liderança do
organismo efectua, servindo de modelo,
relativamente à motivação e apoio facultado
às pessoas que trabalham nos S€rviços











te. Alguma vez participou no processo de
elaboração do plano de actiüdades da
Universidade de Évora? Indique de que
forma,..
rr. No processo de definição do planeamento e
estratégia considera que foram at€ndidas as
necessidades e expectativas dos SAC? Em
que circunstiincias...
Pretende-se eüdenciar o que a organizaçiío
real2a para desenvolver, reveÍ e actualizâÍ o












)i. Alguma vez participou no processo de
elaboração do plano de actiüdades dos
Serviços Académicos da Universidade de
Évora? Indique de que forma...
rr No processo de definiçiiro do planeamento e
estrategia considera que foram atendidas as
necessidades e expectati s como
colaborador dos SÂC? Em que
circunstiincias...
rr Foi solicitada a sua opinião relativamente
ao estabelecimento dos objectivos do
sectoÍ/departâm€nto a que pertence?
rr. Foi solicitada a sua opinião relaüvamente
ao estabelecimento das prioridades do
s€ctor/departam€nto a que pertence?
lr Houve negociaçâo relativamente aos
odectivos e prioridades estabelecidas para
o sector/depaÍtânento a que peÍt€nce?
:r Considera que a sua opinião no
estabelecimento dos objectivos e
prioridades para o sector/departamento a
que pertence foi impoÍtante?
Pretende-se eüdenciar o que a organização
executa pâra imÍrlementâr o planeamento e a
estratégia nos SAC da Universidade de













rr Quaado iniciou funções uo
sector/departamento a que peÍtence
beneficiou de. ..
tr. No que Í€sp€itâ à ges6o e dos€nvolümento
de carreiras na sua organização, indique as
que beneficiou...
:r No âmbito do desenvolümento de aptidões
e competências, indique o tipo de ac4ões
em que participou nos ri{timos cinco anos?
Pretende-se eüd€nciaÍ o que a organização
efectiva para identificar, desenvolver e usar
as compet&rcias das pessoas em articulação
com os objectivos e metas oÍganizacionais,










rr Já alguma vez avaliou o seu chefe diÍ€cto?
De que forma o avaüou. .. Indique a
periodicidade.. .
à Considera que a avaliaçiío que fez ao sou
chefe teve repercussões positivas ao nivel
da gesgo no sector/departâmento a qu€
pertence?
ir Considera que t€m autonomia n€cessária
para desempeúar as suas funções actuais?
rl. Aponte as razões que lhe permitem afirmar
a existência ou nâo existência de autonomia
nas suas funções...
,:r Indique em que documentos tem
conpetência para assinar, quando os
mesmos são feitos por si. ..
à. O seu chefe tem delegado em si a
responsabilidade pela execução de tarefas?
Em que circunstâncias?
ir. Refira quanto ao grau de aplicabilidade, se
os seguintes m€canismos existem nos
Serviços Académicos da Universidade de
Évora: negociaçõo com as pessoas sobre os
objectivos do depaÍtamento; cútuÍa d€
abertura, nâo hi€ráÍqúca, de comunicaçiio
e diólogo; sistemas d€ sugestões ou de
participação para recolha de contributos
para os processos de melhoria; gnrpos de
qualidade/círculoígrupos de trabalho pam
identifioação de processos críticos e
desenvolvimento de soluções; participaçâo
activa das pessoas através de instrum€ntos
de comunicaçõo interna; envolümento das
pessoas na concepção dos processos;
envolvimento das pessoas na identificação
e implementação dos processos de
melhoria; consenso entre colaboradorÊs e
gestor sobÍ€ os objectivos a atingir pelo
d€paÍtamento.
Pretende-se eüdenciar o que a organização
efectua para envolver as pessoas através do
diálogo e da delegação de responsabilidades















rr Modo como é prestado qualquer sen iço
solicitado aos SAC
rr. Simpatia dos funcionários dos SAC
b. CoÍEsia e igualdade do atendimento feito
pelos SAC
:s. Receptiüdade dos fimcionários dos SAC
às solicitaçõ€s efectuadas
rs. ClaÍeza da informação prestada pelos SAC
rr. Aplicação de medidas corectivas pelos
SAC em função das sugestões e
reclamações que tenham sido efectuadas
a Satisfuão global com o desempeúo dos
SAC
Pretende-se saber a opinião dos
colaboradores quanto à imagem global dos
Serviços Académicos que é transmitida e o







rr Acessibilidade à informação que deve ser
facultada pelos SAC
b. Acesso descentralizado aos SAC através
de computador de qualquer ediffcio da
Universidade de Évorà via Intemet
)i. HoúÍios de abertuÍa, de atÊndimento ao
público e tempos dê espera dos SAC
ts. t ocalização dos SAC
:r Espaço dos SAC onde é feito o
atendimento
'r!. Existência de meios de pagamento
acesslveis nos SAC
Pretende-se averiguar quais as
acessibilidades mais valorizadas pelos








a Tempo de obtenção de resposta dos SAC
às solicitações efectuadas
:r. Tipo de formulários dos SAC a ser
preenchido pelo aluno
rl. AtÉndimento telefónico dos SAC
:r Existência de serviços disponlveis on-line
pelos SAC
rr Informação útil on-line disponível no
website dos SAC
)r Contscto êfectuado com os SAC, üa
electónica
tÀ Resposta considerada adequada pelos SAC
às solicitações efectuadas por correio
electrónico
rs. Variedade de foÍmulários disponiveis no
websit€ dos SAC
rr Enüo directo de formulários por via
electsónica para os SAC
b. TeÍpo de resposta às Íeclamações
efectuadas pelos SAC
)À Envolümento dos funciouários na
concepção dos produtos e serviços dos
SAC, bem como no processo de tomada de
decisão.
Pretende-se coúecer o grau de satisfação da
população respondente relativamente aos
serviços prestados pelos Serviços
Académicos, nomeadamente os pÍodutos e
serviços que oferecem.
,8
rr Indique, resumidamente, o que falta na
prestação de serviços pelos Serviços
Académicos da Universidade de Évora
parâ que o seu gràu de satisfação seja 4 -
Müto sâtisfeito
Obter sugestões de melhoria da prestação
dos serviços oferecidos pelos Serviços
Académicos da Universidade de Évora" com
o objectivo de utilizar as que se revelarern
úteis e exeqúveis, no caminho da melhoria















a Indique o grau de satisfação e motivação
sobre as actiüdades que são desenvolüdas
nos Serviços Académicos da Universidade
de Évora relativamente a "satisfação
global dos colaboradores"
Caracterizar o gra.u de satisfação da
população respondente rrelativamente à
imagem, desempenho, papel na sociedade,
relações com cidadãos e sociedade, gêstiio
de conflitos de inteÍesses, envolümento dos
colaboradoÍ€s e mecanismos de consúta e
diálogo entre colaboradores e gestores dos
Serviços Académicos, com o frm de
averiguar quais d€st€s itens apresentam







a. lndique o gra.u de satisfação e motivação
sobre as actiüdades que são desenvolüdas
nos Serviços Académicos da Univerridade
de Évora relativamente a "satisfação com
a gestão e sistema de ges6o"
Caracterizar a ges6o e o sisterna de ges6o
dos SAC com o objec'tivo de avaliar quais
os itens que apÍesentam maior e menor grau






a. Indique o grau de satisfação e motivação
sobre as actiüdades que são desenvolüdas
nos Serviços Académicos da Universidade
de Évora relativamente a "satisfação com
as condições de trabalho"
Caracteúar as condições de tabalho tais
como o ambiente, gestáio de conflitos,
queixas ou problemas pessoais, horário de
trabalho, conciliação de tabalho e üda
familiar e assuntos de saúLde, igualdade de
opoÍtunidades e tÍatamento, com o fim de
apurar qual ou quais os que têm maior ou






rr Indique o grau de satisfação e motivação
sobre as actiüdades que são desenvolüdas
nos Serviços Académicos da Universidade
de Évora relativamente a "satisfação com
o desenvolvimento da carreira"
Caracterizar a situação e a satisfaçil,o com o
desenvolümento da carreira dos
respondentes, verificando o que tení maior e







t!. Indique o grau de satisfação e motivação
sobre as ac'tiüdades que são desenvolüdas
nos Serviços Académicos da UniveÍsidade
de Évora relativamente a "Niveis de
motivação"
Caracterizar os colaboradorres quanto à
motivação em aprender novos métodos de
trabalho, desenvolvimento de trabalho em
eqüpa, paÍicipaçõo em aoções de formação
e em projectos d€ mudança e, na sugestiío
de melhorias, investigando quais os que





rs. Indique o grau de satisfação e motivação
sobre as actiüdades que são desonvolüdas
nos Serviços Acadérnicos da Universidade
de Évora relativamente a 'tondições de
higiene, segurança, eqüpamentos e
serviços"
Caracteúar as condições de higiene,
segurança, eqúpamentos e serviços, com o





:r Indique o grau de eatisfação e motivação
sobre as actiüdades que são desenvolüdas
nos Serviços Académicos da Univemidade
de Évora relativamente a "satisfação com
o estilo de liderança (g,estor de topo:
Director dos Serviços Académicos)"
Caracteriz r o estilo dc liderança do
Director dos Serviços Académicos, corn o
propósito de averiguar quais as








:r. Indique o grau de satisfação e motivação
sobre as actiüdades que são desenvolüdas
nos Serviços Académicos da Universidade
de Évora relativamente a "satisfação com
o €stilo d€ lidêrarça (gestor de nível
intermédio)"
CaÍacterizaÍ o estilo de liderança do gestor
de nível intermédio dos Serviços
Académicos, com o intento de aclarar quais



















Caracterizar a população Íespondente
relativamente à idade jovern/avaaçada, ao





ri. Função que des€mpenha
)i. Secção/Departamento a que peÍtence
ti. Ternpo a tÍabalhar nos Serviços
Académicos da Universidade de Évora
re. Tempo a trabalhar na Universidade de
Évora
Caracterizar a população Íespondente
relativamente ao departamento e tipo de
função a qu€ peÍGnce o colaborador e ao
tempo de serviço na Univenidade de Évora
e nos SAC.
Fonte: Elaboraçâo pópria
3.6.3 Questionário de diagnóstico part gestores dos Serviços Académicos
O questionário de diagnóstico paÍa gestores dos Serviços Académicos da Universidade
de Évora apresenta-se elaborado da forma que se apresenta na matriz do Quadro 17.
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Qurdro 17 - Inyentário de Questõer do Questionório de Satirfeçío para cidrdlog/clientes: Alunos
























tr Conhece e percebe a missão da
Universidade de Évora?
b. Qual pensa ser a missão da Universidade
de Évora? E dos Serviços Académicos da
Universidade de Évora?
rr Conhece e percebe a üsão formulada para
a Univenidade de Évora? Para si a üsiio da
Univenidade de Évora é... Como teve
coúecimento dessa üsão?
:i. Conhec€ e percebe a üsão formulada para
os Serviços Académicos da Universidade
de Évora?
rr Para si, a visão dos Serviços Académicos
da Universidade de é...
:r Contibüu de alguma forma para a
construção da missõo e üsilo dos Serviços
Acadérnicos da Universidade de Évora? O
seu contributo foi feito...
rr Na sua opinião, os valores essenciais
defendidos pelos SAC são.. .
tr Teve conhecimento desses valores
defendidos pelos SAC? Refira como teve
conhecimento desses valores...
à. Já, alguma vez, foi solicitada a sua opinião
sobre os valores ügentes nos SAC? Refira
como contibüu para a definição desses
valores...
rr Coúece os objectivos eshatégicos dos
SAC
Prctende-se eüdenciar o que a liderança do
organismo ef€ctua para dar uma orientaçôo à
organização, desenvolvendo € comudcando








rr No nível de gestão a que pertenc€,
recoúece a exist&rcia dos mecanismos
abaixo indicados?
a. Considera que as suas funções e
responsabilidades, bem cnmo o grau de
autonomia estjio perfeitâmente defi nidos?
rr Participou no processo de definição dos
objectivos para a secção/departamento que
dirige?
Pretende-se eüdenciar o quc a liderança do
organismo efectiva pan desenvolver e
implementar um sistema de gesÉo (sub-

























te. Até qu€ ponto considela importante
demonstrar, na sua actiüdade, os seguintes
estilos de liderança: lidera através do
exemplo; demonsEa empenho no processo
de mudança; actua de acordo com os
objectivos e valores definidos; paÉilha a
informação relevante com as pessoa§;
delega competências e responsabilidades;
ajuda as pessoas a atingirem os planos e
objectivos indiüduais na prossecução dos
objectivos organizacionais; estimula a
iniciativa das pessoas, a capacidade de
inovação e as atitudes pro-activas; encoraja
a confiança mútua e o respeito; assegura o
desenvolvimento de uma cultura de
mudança; promove e financia acções de
formaçil,o para a melhoria do desempenho
organizacional; debate o desempeúo
individual com as pessoas; recoúece e
prerneia os esforços indiüduais e das
eqüpas; e, adequa o trdtamento dado às
pessoas, às necessidades e às situâções em
cau§a.
)e. De que forma participa no processo de
mudança do sua secção, depaÍtam€nto ou
serviço?
rr Que tipo de iniciativas considera relevantes
para a motivação das pessoas?
à. Relativamente à promoção da criatividade
e do desenpeúo das pessoas, avalie a
importância dos seguintes incentivos.. .
Pretende-se evidenciar o que a liderança do
organismo executa, servindo de modelo,
relativamente à motivação e apoio àcultado
às pessoas que tÍabalham nos Serviços
Academicos (sub-critério 1.3 da CA-F)
.ci
ÉêEi5 -ã
ie. O planeamento das actiüdades e a
definição da estatégra para a
secção/departâmento/serviço é feita com
base ern,..
Pretende-se evidensiar o que a organização
efectua para desenvolver, rever e acfualizar o












:e. No prccesso de implementação do
planeamento e estratégia para a
secção/departamento que medidas são
tomadas?
Pretende-se eüdenciar o que a organizaçilo
executa para implementar o plan€amento e a
estratégia nos SAC da Universidade de


























ie. Considera qu€ a polltica de gestão de
recuÍsos hunanos existente na
Universidade de Évora estí adequada às
necessidades da sec4ão/departamento?
le. Possü os recursos humanos necessários
para alcançaÍ os objectivos definidos para a
secção/departamento? Que recursos estão
em falta? Considera que os recuÍsos
humanos de que dispõe conseguiriam
'lroduzir" mais?
t!. De que forma analisa as carências actrais e
futuÍas dos r€cursos humanos, exist€nt€s na
secção/departâmento?
ia T€ndo em üsta premiar o mérito dos
colaboradores, a secção/deparamento
possü mecanismos informais para
recoúecer o desempenho excepcional? Os
mecanismos informais que os Serviços
Acadernicos utilizam são...
)i. Quando faz o planeamento das actiüdades,
tem em conta o desenvolümento
profissional dos seus colaboradorÊs? Qu€
factores são ponderados nesse processo?
b. Coúec€ as necessidâdes e exp€ctativas dos
seus colaboÍadoÍes? Coúece âs
necessidades e expectâüvas dos seus
colaboradores através de...
Prctende-se eüdcnciar o qu€ a organização
faz para planear, gerir e melhorar os recursos
humanos cm sintonia com o planeamento e










a Como é feita a ges6o do desenvolvimento
de caneiras?
:r Quais as iniciativas levadas a cabo para
desenvolver aptidões e novas competências
dos colaboradores da s€cçõo/departâmento?
te. De que forma é elaborado o plano de
formaçâo?
b Como são acompanhados os novo§
colaboradores?
a. Coosidora benéfica a mobilidade dos
tabalhadores? lndique as razões.. .
tr Já autorizou algum tipo de mobilidade aos
seus colaboradores? De que tipo?
Pretende-se eüdenciar o que a organizaçâo
efectiva para identificar, desenvolver e usar
as cornpetências das pessoas em articulação
com os objectivos e metas oÍganizscionais,






)r Com que fipquência os colaboradores são
envolüdos nas actiüdades de melhoria?
ts De que modo os colaboradores são
responsabilizados?
ir. Enquanto gestor de uma
secção/departamento/serviço o seu
desempenho é avaliado?
Pret€nde-se evidenciar o que a organização
cumpÍ€ para envolver as pessoas através do
diálogo e da delegação de responsabilidades

















b. Na sequência de detecção de falhas nos
circuitos dos processos, com que
frequência são tomadas as seguintes
medidas relativamente ao planeamento da
rnudança?
a Após a definição de novos procedimentos,
existe avaliação de resrÍtados?
à. Na adopção de novos procedimentos são
definidas responsabilidades indiüduais dos
colaboradores do serviço relativamente às
tarefas e aos resultados esperados?
Pretende-se evidenciar e avaliar a
identificaçâo, concepção, gesüio e melhoria
















)3 Existe uma cultura de resistência à
mudança na secçâo/departamento?
b. Enquanto gestor da secção/departam€nto,
como incentiva os seus colaboradores a
paÉicipar no processo de mudança?
)s. De que forma prepara os sens
colaboradores para a mudança./melhoria
contínua?
rr. Já realizou acções de benchmarWng cont
secções/depaÍtamentos que prosseguem
missões idênticas noutras organizações?
à. Possui os recuÍsos necessários para
promover a modernização na
secção/serviço? O que falta?
b. Quem participa no planeamento das
mudanças?
rr Como avalia o processo de modemização
da secção/departamento a que ped€nce?
Pretende-se eüdenciar a forma como a
organização planeia e gere a modemização




















Cúactf,,Íiz.rr a populaçiio rcspondente
relativamente à idade jovenr,/avançada, ao
género, ao seu estado ciül solteiro, casado







:e. Tempo de experiência profissional
)i. R€gime contatual
:r Funçõo que desempeúa
:r Sector/Secção/Departamento que geÍe
)r. Tempo exerce a função de chefia
tr. TeÍnpo a trabalhar nos Serviços
Académicos da Univenidade de Évora
rr Tempo a trabalhar na Univenidade de
Evora
Ca,laaeÍjzar a população respondente
relativamente à sua categoria profissional,
tempo na função, nos SAC e na
Universidade de Évora, função que
desempenha, regime contratual que sustenta





O quarto e ultimo capítulo deste habalho versará sobre a aplicação da metodologia de
investigação e dos resútados obtidos, decorrentes da utilização dos três questioruários
elaborados. Serão apresentados os resultados respeitantes à análise estatística ílrq
variáveis e eventuais correlações enhe elas.
4.1 Questionário de satisfação pera cidadãos/clientes «Alunos de licencieture da
Universidade de Évora'
Com base no questionário de satisfação para cidadãoVclientes elaborado para os alunos
de licenciatura 200612007 da Universidade de Évora efectuou-se uma aniálise dos
resultados obtidos e extaíram-se as conclusões que se sintgtizam no Quadro 18 -
Resultados obtidos e conclusões. Não foram efectuados testes à normalidade nem
qualquer inferência estatística urna vez que a aplicação do método da CAF não
pressupõe aruílises mais profundas. Far-se-á, por isso, uma análise descritiva a cada
variável e ainda se analisará a eventual correlação entre algumas dessas variáveis.
4.1.1 Estatística Descritiva referente à carecterização dos respondentes e greu de
satisfação com os SAC
Neste ponto são apresentados os resultados obtidos considerados mais relevantes e
respectivas conclusões, a padir dos dados recolhidos na aplicação do questioruário de
satisfação para cidadãos/clientes "Alunos de licenciatura da Universidade de Évora',
realizado entre Maio e Juúo de 2007 (ver Quadro l8). No Anexo 5 encontra-se uma
análise mais detalhada dos resultados obtidos para cada variável e as respectivas tabelas
e gníficos.
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. A idade média dos estudantes de licenciatuÍa é de
22 anos;
. A maioria dos respondentes (ó5,9%) corresponde à
faixa etária dos 20-29 anos;
r A maioria dos respondentes (63,67o) é do sexo
feminino;







jovens e solteims, do
sexo feminino.
Sitmçío ertudrntil
. A maioria dos rrspondentes (89,5%) é aluno de









. Sobre o modo como foi prestado qualquer serviço
solicitado, 71% mostrou-se satisfeito, 12,7%
mostrou-se insatisfeito e 7,49lo t€v€ uma opinião
de indiferença;
. A opinião sobre a simpatia dos fimcionários dos
SAC repaÍe-se da seguinte forma: 54Yo üz estar
satisfeito, 12,3% está mesmo múto satisfeito e
I 9, 1 % está insatisfeito;
. Relativamente à cortesia e igualdade do
atendimento feito pelos SAC 64,2% responderam
estar satisfeitos mas 15,2% mostraram-se
insatisfeitos;
. Com a receptiüdade dos funcioruários dos SAC às
solicitações efeúradas pelos alunos, 62,8% dos
respondenês afirmaram estâÍ satisfeitos mas
17,1% dos respondentes mostraÍam-se
insaüsfeitos, no que Íespeita a est€ parâmetro;
. Quanto à claÍ€za da informação prestada pelos
SAC 62,1% dos alunos que responderam
afiÍmaram estar satisfeitos mas 17,9% mostraram-
se ainda estar insatisfeitos;
. No que rcsp€ita à aplicação de medidas
correctivas pelos SAC, em função das sugestões e
reclamações que teúam efectuado ou que
soubessem que algúm tivesse efectuado, 52,30Á
dos respondentes mostraram-se indiferentes, e
30,90á mostraram-se saüsfeitos relativamente a
este item;
. Com o desemÍrenho global dos SAC, 68,8% dos
alunos de licenciatura respondentes ao questionário
manifestaram-se satisfeitos, havendo no entanto,











opinião sobre o item
da aplicação das
medidas correctivas







No que se refere à acessibilidade à informação
que deve ser facultada pelos SAC, 57,8% dos
Í€spondent€s afiÍmaÍam estaÍ satisfeitos, embola
ainda houvesse 21,30á que afirmaram estar
insatisfeitos;
Quanto ao acesso doscentralizado aos SAC,
através de computâdor de qualquer edificio da
Univenidade de Évora ia t ntertet, 58,1o/o
mostraram-se satisfeitos e 20,20Á mostraram-se
müto satisfeitos;
Respeitante aos horáÍios de abertura, de









Évora. Um dos pontos
fracosamelhorar,éo
dos honírios de
abertura e tempos de
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SAC, 41,4% dos respondentes mostÍaÍam-se
insatisfeios e I 1,4% muito insaüsfeitos;
. No que respeita à localização dos SAC, 51,4%
dos respondentes revelaÍam estar satisfoitos;
. C,om o espaço dos SAC destinado ao
atendimento, 60,8% dos alunos respondentes
mostrararn estar satisfeitos;
. Relativo à €xistência de meios de pagaÍn€nto
acessiveis nos SAC, 52,70Á informaram estar






Concemente ao tempo de obtenção de resposta
dos SAC à,s solicitações efectuadas, 57,1% dos
rÊspondentes mostÍaram-se satisfeitos, não
pod€ndo, no entanto, ser descumda a opinião de
22,2Yo de úwros qw se mostraram insatisfeitos;
No que respeita ao tipo de formukirios
apresentados pelos SAC, 62,7% dos respondentes
revelaram estar satisfeitos;
Relativamente ao atendimento t€lefónico
efectuado pelos SAC, 52oÁ dos Í€spondent€s
afirmaÍam t€r uma opinião de indiferença;
Com a existência de serviços dos SAC
disponlveis oz-line, 56,70lo dos respondentes
manifestaram-se satisfeitos;
No que se refere à informaçiiro ozJize, que
consideram útil, disponível no weásire dos SAC,
61,8% dos alunos inquiridos que responderam ao
qr.restionário revelaram estar satisfeitos;
Quanto ao contacto efectuado corn os SAC, üa
elechónica, 47, I % manifestaram-se indiferentes
e 38,7% satisfeitos;
RefeÍente à sdequaçiio das respostâs facultadas
pelos SAC às solicirações efectuadas por correio
electrónico, 53% dos r€spondêntes r€velou
opinião de indiferença nas,33,4o/o r*elararr
estar satisfeitos;
R€speitante à variedade de formulários
disponíveis no weásire dos SAC, 50,4% informou
estarem satisfeitos;
No que diz respeito ao serviço de enüo directo
de formulários por via electrónica para os SAC,
5l,l% dos alunos de licenciatura respondentes,
declararam úo estar nern satisfeitos nem
insatisfeitos, havendo, no entanto, ainda 35,5%
dos rcspondentes satisfeitos com a prestação
deste serviço;
No que toca ao tempo de resposta dos SAC às
reclamações efectuadas, 48,80á consideraram não
estaÍ satisfeitos nem insatisfeitos, e 31%
manifestaram estar satisfeitos.




























. Maior coordenação ente os SAC, Reitoria e os
DepaÍtamentos;
. Funcionrários mais simpáticos, humildes,
receptivos, pontuais, delicados, presÉveis,
coÍteses, eficientes, eficazes e preocupados em
terem um bom desempeúo;
. Aposta na obj€ctiüdade, clareza e poshra dos
funcionários que fazem o atendimetrto;
. Funcionários mais formados e informados
capazes de darem a mesmr Íesposta a uma
questão colocada;
. Maior '?ersonalização" dos serviços
informáticos;
r M€lhoria no at€ndimento pessoal e telefónico;. Atendimento nápido e perronalizado;
. Respostas eficazes que permitam a diminüção
das deslocações dos utentes na resolução de um
problema;
. Divulgação dos Serviços que pÍestam;





















Honários de abertura e de atendimento mais
alargados e/ou à hora de almoço e até pós-
laborais;
Melhoria das instalações, com acesso para os
deficientes motoÍes;
Descentralização do serviço (um gabinete em
cada ediflcio);
Melhor localização com sugestão do centro da
cidade e corn local para estacionamento;
Maior número de terminais de computador;
Implementar o sistema de senhas pam
atendimento;
Pagamento de propinas nos SAC;
S[ge!Êõ€r q[rnto rci
produtor ê cêrvlço§
. Profunda reforma logística;
t M€nos burocracia e maior simplicidade nos
prooe§so§;
r Maior núm€ro de funcionários a fazerem
atendimento;
. Maior disponibilização de serviços, formulários e
informasio on-line e off-line para qlllem não tnm
aÊesso I lnterneÍ, z partir de casa;
. Maior actualização das informações azlrne e
outras;
. Maior conc€ntração de informação académica
nos SAC;
t AlteÍação dos procedimentos relaüvamente à
selecção de üsciplinas optativas;
. Maior disponibilização de informação sobre o
processo de transição de Curricula para Bolonha;
r Diminüçôo dos ternpos de espera e de resposta;. Melhor e maior divügação de datâs limites
importantes e de outras informações;
. Admissão de outras formas de pagamento para
além do Mütibanco e cheque e possibilidade de
o fazer nos SAC;
. Disponibilização d€ minutas de requeÍimentos;
. Formulários menos ambíguos e confirsos;
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. Respostas atempadas às questões colocadas üa
eman;
. Disponibilização dos honírios lectivos antes do
início do período de inscrição;
Fonte: Elaboração pópria
4.1.2 Influência do sexo, idade e tipo de estudante no gÍru de satisfeção com a
imagem, acessibilidades, produtos e serviços dos SAC
Neste ponto, far-se-á a snálise da influência de factores como o sexo, a idade e a
tipologia dos póprios estudantes sobre alguns itens relativos ao grau de satisfação com
a imagem, as acessibilidades e os produtos e serviços dos Serviços Académicos.
Para confirmação do que ora se menciona, vejam-se as tabelas relativas às correlações,
constaÍrtes no Anexo 5. Como forma de sintetizar os resultados obtidos e as conclusões,
apÍesenta-se o Quadm 19.
edro 19 - Resultedor Obúidos e Conclu!õer
Corrclrçfo dc vertlvcfu Recultrdor obtldor Concl['õ.r
§cro * Inrgêm
r Não existe qualquer corÍ€lação entre estas
variáveis
Idedc * Imrgcm
. Não existe qualqueÍ correlação entre estas
variáveis.
Tlpo de ertudrnte +
Inlgan
. Ao nível de significância de loÁ existe:
. Correlação positiva enhe o tipo de
estudante e o modo de prestação do
serviço;
. Correlação positiva ente o tipo de
estudante e a simpatia dos
funcionários.
A tipologia do estudante
det€Ímina o grau de
satisfação que o aluno
tem sobre o modo de
pÍ€stação do seÍviço e
sobre a sinpatia dos
funcionrírios do SAC.
O sexo e a idade não
exercem qualquer
inflúncia no grau de
satisfação ao nlvel da
imagem dos SAC.
§cro r Produbr e
rervlçor
. Ao nível de significância de loÁ existe:
. Correlação positiva entre o sexo do
respondente e a variedade de
formulários disponí',,eis onJine e o
enüo de formüários üa electrónica
para os SAC;




. Ao nível de significância de 5% verifica-se
uma correlação negativa ent€ a idade € o
atendimento telefónico.
TlDo dG cúuütrtc * . Não existe quâlquer tipo de relaoão ente





O grau de satisfação com
o atendimento telefónico
é influenciado de forma
negativa pelo sexo e pela
idade.
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Produtor c rerviços estas variáveis. A tipologia do estudante
não exerce qualquer
inflúncia sobre o grau de
satisfação com os
produtos e serviços dos
sAc.
Sero * Acesrlblllüdct
. Ao nível de significância de loZ existe uma
correlação positiva entre o s€xo e a
existência de meios de pagamento
acessíveis.
O gra.u de satisfação com
os meios de pagamento
acessíveis está
relacionado com o sexo
(positivamente) e a idade
dos estudantes
(negativamente).
A tipologia do estudante
determina o grau de
satisfação com os
hoúrios de abertura e
tempos de espera nos
sAc.
Idede + Accrslbllldrdcs
r Verifica-se uma correlação negativa entre a
variável idade e a existência de meios de
pagamento acessíveis para um nível de
significância de 5%.
Tlpo de êsttrdrnte *
Àcercibllidrder
. Existe uma corÍelação positiva entre o tipo
de estudante e os honírios de abertura ç
êmpos de espera, para um nível de
significância de l%.
Fonte: Elaboração própria
4.2 Quesüonário de diagnóstico e satisfação para ..Colaboradores dos Serviços
Académicos"
Neste ponto far-se-á a aniílise estatística dos questionrírios de diagnóstico e satisfação
dos colaboradores dos Serviços Académicos da Universidade de Évora, cujo conteúdo
diz respeito à liderança, planeamento e eshatégia, gestâo das pessoas, grau d€ satisfação
relativo à imagem, acessibilidades, produtos e serviços dos SAC e ainda à gestilo e
sistema de gestâo, condições de habalho, desenvolvimento da carreira, níveis de
motivação, condições de higiene, segurança, equipamentos e serviços, e estilo de
liderança do gestor intermédio e do gestor de topo dos SAC.
Múto embora a quâse totalidâde dos colaboradores teúa respondido ao questionário,
questões houve ern que não se obteve resposta. Essa ocorrência deveu-se, tzlvez em
parte, ao facto do questionário ter sido respondido no local de trabalho e compilado, nos
vários sectores, por um colaborador dos póprios Serviços Acadernicos. O receio de
represálias pode ter sido um dos factores que motivou à não resposta destas questões e
de ouhas, ao longo do questioftírio.
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4.2.1 Estatística Descritiva referente ao diagnóstico sobre I
planeamento e eshatégia e a gestão das pessoas
liderança, o
Neste ponto efectua-se o diagróstico dos Serviços Académicos no que respeita à
lidoança, ao planeamento e estuatégia e à gestão das pessoas. Para o efeito, aplicou-se
um questionário de diagnóstico e satisfação aos colaboradores dos Serviços Académicos
da Universidade de Évora. Os resultados obtidos são os que se apresentam no Quadro
20. Uma análise mais porrnenorizada pode ser consultada no Anexo 6 deste trabalho de
investigação.






ulrrlq vblo o vdotrr
(mt+ritério 1.1)
. Todos os colaboradores dos SAC conhecem a
missão da Universidade de Évora todaüa, quando
questionados sobre o que pensavam ser a missão,
apenas um divergiu na resposta;
. A missão dos SAC é coúecida por 93,3% dos
colaboÍâdores Í€spond€nt€s;
. No que rcspeita à üsão da Universidade de Évora,
todos os Í€spondentÉs dizem conhecê-la e percebê-
la. PoÉnq quando questionados sobre qual seria a
üsão 73, 3% dos respondentes declararam que a
Universidade de Évora ambicionava sor uma
instituição úrada para a cooperação, a formação, a
investigação, a prestação de servigos e o
intercámbio cultural, cientifico e Écnico de
excelência;
. Os Íespondent€s tomaram coúecimento dessa
üsão, ern 53,3% dos câsos atavés da leihla dos
estatutos da Universidade de Évora e em 33,3%
através de outra fonte, nomeadamente no âmbito da
licenciatura em gestjlo;
. Os colaboradores respondentes, em 81,8% dos
casos afirmaram coúecer e perceber a üsão
formulada para os SAC da Universidade de Évora
todavia, 4 opiniões distintas foram dadas a este
respeito;
. Os colaboÍadoÍes dos SAC, em 71,4% das
respostâs afinnarsm ter dado o seu contributo para
a construçilo da missão e üsâo dos SAC, atrsvés da
comunicação activa das suas opiniões e sugestões à
chefrz (42,9%) ou atlés de outos mecadsmos.
. No que respeita aos valorcs defendidos pelos SAC,
em 216,7% das respostas obtidas foram a
honesüdade, qualidade e excelência;
. Os Íespondentes Íevelaram ter tido coúecimento
dos valores dos SAC (78,6%) e que foi
essencialmente através de opinião pessoal e
€xp€riência no fiâbalho (38,3% dos respondentÉs)
embora 28,ó% afirma ter tido conhecimento através
de reuniiío haüda com todos os colaboradores;
Existe ainda um
camiúo a percorrer
sobre a forma como
os colaboradores dos
SAC siio solicitados a
o,pinar e a sugerir
























(cuÍto pÍazo) e as
aoções derivem ds
tansfomraçâo da
üsão e da própria
missilo.
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r No que concerne à solicitação da opinião sob,re os
valores ügentes nos SAC, 53,3% dos respondentes
manifestaram não lhes teÍ sido solicitada, contra
46,7% aos quais foi solicitada essa manifestação de
opinião;
. Como contribüu para a defmição dos valores dos
SAC, 53,3% dos respondentes a este questionário
não respondeu, embora 40% tenha referido que o
fez por iniciativa pópria;
. Os objectivos estratégicos não são coúecidos pela
maioria dos colaboradores dos SAC (92,3%).
A liderençr:
üegnôsdso ro6rc





. Na ques6o sobre se o üder lidera através do
exemplo, ó1,5% dos respondentes concorda com a
afirmaçâo;
. Na questiio do líder ser empenhado no processo de
mudança, aceitando críticas construtivas e
sugestões para melhoria do estilo de liderança,
66,7Vo concordz e 20oZ concorda plenamente com a
afiÍmrção;
. A actuação do lider no que respeita ao assegurar do
desenvolümento de uma cultura de mudaaça que
promova o planeamento, a identificação e a
implementação de inovações, foi respondido
afirmativamente por 7 I ,4% dos respondentes que
concoÍdaram e 14,3% que concordaram
plenamente;
. Quarto à pÍomoção e financiamento de acções de
formação para melhoria do desempeúo
organizasioral, 40Yo dos respondentes afi rma que
não acontece e 26,70lo descoúect se acontece;
r R€lativamente aos factos do líder actuar de acordo
com os objectivos e valores definidos, 76,9% dos
respondentes concordava e 15,4% concordava
plenamente, de partilhaÍ informação relevante,
73,3%o co,trcnrdLa e 20Yo cortcordava plenamente,
e de delegar competências e responsabilidades, os
respond€nt€s responderam 66,7Yo concordar e
33,3% concordavam plenamente.
. Encorajar a confiança mútua e o respeito, estimular
a iniciativa das pessoas e a sua pró-actiüdade e
inovação, é respondido por 80% que concorda e
20% concorda plenamente com a existência deste
tipo de actuação do líder dos SAC;
. No qu€ conc€me ao auxílio facultado às pessoas
para alcançarem os seus objectivos, 73,30Á dos
Í€spondentes concordam e 20oá concordam
plenamente com a afirmação.
r No qu€ toca ao Íecoúecimento e no prsmiaÍ dos
esforços, 66,70á dos respondenês concordam mas,
33,3% descoúecem a existência destes
mecanismos;
. O debate sobre o desempenho individual não é
feito ou desconhecem que o seja, opinião partilhada
poÍ, respectivamente 35,7Yo e21,4% dos
respondentes;
. Respeitante à adequação do tratamento dado às
pessoas de acordo com as situações e as
necessidades, 66,7% concoÍdâm e 13,30á
concordam plenamente que esta situaçâo ocorra,


















SAC não há liderança
através do exemplo.






processo de elaboração do plano de actiüdades da
Universidade de Évora e dos SAC, tendo-lhe sido
solicitadas sugestôes. 93,30á das respostas obtidas
consideraram nâo terem sido ateodidas as
necessidades e expectativas como colaboradores
dos SAC;
. Dos respondentes, 78,6% afirmârâm t€rem sido
solicitadas opiniões relativamente ao
estâbelecimênto dos objectivos do sector;
. No que conceme ao €stabelecimento de
prioridades no sector a que pertencenl 57,1% dos
respondentes afirmou terJhes sido solicitada
opinião;
. Os 84,6% respondent€s que Íesponderam ,
afirmaram não terem existido negociações
r€lativamente aos objectivos € prioridades
estabelecidas para o sector a que pertencem;
t Para 61,5% dos colaboradores dos SAC, a sua
opinião para o estabelecimento dos objectivos e




de actiüdades nern na
estatégia, quer para a
Universidade de








emitem a sua opinião
porque coasideram
que é impoÍt8nie. A
irplementação do
planeamento e ds












r Os colaboradoÍes que iniciaram funções no sector a
que peÍtencer! beneficiaram de apoio tutorial
2 1 ,4%, de manuais de acolhimento l4,3Yo e de
manuais de procedimentos 14,3%;
. Dos 15 questionririos recebidos apenas 5 dos
respondentes Íesponderam à questão sobre os
beneficios oh,tidos no desenvolvimento e gestiio de
carreiras, 2 beneficianm de mobilidade interna, I
de formação conplementar, I de documentação
técnica da actiüdade, e, outro qu€ não t€ve
qualquer beneficio;
. Apenas houve 5 indiüduos que responderam à
pergunta relativa às acçôes de formação que
frequentaram nos riltimos 5 anos: 4 participaram
€m acções de formaçâo (desenvolümento de
competências, capacidades interpessoais e, outras)
e um em formação profissional no posto de
trabalho;
. Neúum dos colaboradores que respondeu ao
questionário avaliou o seu chefe directo;
. Dos ÍBspondentes, 60% consideram ter algurna
autonomia mas não a suficiente que lhes permita
desempenhar as suas actuais funções; 33, 3%
afiÍnâ, poéÍI! ter autonomia suficiente;
. O tipo de documentos que os colaboradores podern
assinar são maioritariamente faxes e trabalhos de
carácter indiüdual;
. Apenas um dos Í€spondentes afirma qu€ o seu
chefe delegou nele responsabilidades para a
execução de tarefas uma v€z que as suas
competênciss estilo documentadas, 80% dos
rcspondentes afirmam que algumas vezes lhes é
delegada essa responsabilidade e 13,3o/o diz qrrc
não lhes é delegada qualquer Íesporsabilidado;
. Raramente se verificam nos SAC mecanismos
como negociação com as pessoas sobre os







Há, no €ntanto, muito
a fazer no campo da
g€stão e
desenvolümcnto de









que ao ser enunciado








como um ponto fram
dos SAC, uma vez





oliectivos do departamento (58,3%), cultura de
abertura (58,37o), sistemas de sugestões para
melhoria (66,7%), gnr.pos de qualidade ou outos
para identifrcação de processos críticos e
desenvolvimento de soluções (58,37o), participação
activa (507o) e envolümento das pessoas na
concepção dos processos (58,370). Porém, ainda
com uma Exa de Íesposta eleyada na opçâo
frequentemente, os mecanismos que existem são:
cultuÍa de aberhlr:a (4 | ,7o/o), participaçáo acfiva
através da comunicação intema (507o),
envolümento das pessoas na identificação e
impl€mentação dos processos de melhoria (41,7o/o)
e, consenso entre colaboradoÍes e gestor sobÍ6 os


















4.2.2 Estatística Descritive referente ao grru de satisfaçâo dos colaboradores dos
SAC
Neste ponto apÍesentam-se os resultados obtidos e respectivas conclusões quanto ao
grau de satisfação dos colaboradores dos SAC, nomeadamente os Í€ferentÉs à imagem
global, acessibilidacles, produtos e seryiços; satisfação global; gestão e sistema de
gestêio; condições de trabalho; desenvolvimento da carreira; níveis de motivaçiío;
condições de higiene, segurança, eqúpamentos e serviços; e, estilo de liderança. Estes
resultados e conclusões decorrem da aplicação do questionário de diapóstico e
satisfação aos colaboradores dos Serviços Académicos (ver Quadro 21).





. Sobre o modo como foi prestado qualquer serviço
solicitado, 88,9% mostrou-se sâtisfeito € 11,1oá
mostou-se insatisfeito;
. A opinião sobre a simpatia dos funcionrários dos
SAC reparte-se da seg:jfia foÍllnn:44,4o/o dizem
estar satisfeitos e 55,6010 estão mesmo müto
satisfeitos;
. Relativamente à cotesia e igualdade do
atendimento feito pelos SAC 55,6% responderam
estar sâtisfeitos, 33,3olo muito satisfeitos mas
1 1,1% mostraram-se insatisfeitos;
r Com a Í€ceptividade dos funcionários dos SAC às
solicitações efectuadas pelos alunos, 77,80Á dos
respondentes aÍirmaram estar satisfeitos e 22,2%
dos respondentes mostaram-se múto satisfeitos;
. Quanto à claÍeza da informação prestada pelos




SAC os satisfaz ou
satisfaz müto.
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afirmaram estar satisfeitos, mas I I , l% mostraram-
se ainda estar insatisfeitos;
. No que respeita à aplicação de medidas
correctivas pelos SAC, em função das sugestões e
reclamações que tenham efectuado ou que
soubessem que algúm tivesse efectuado, 62,5%
dos respondentes mosharam-se satisfeitos, 25oÁ
most'aram-se insatisfeitos e 12,5% indecisos;
. Com o desempeúo global dos SAC, 66,7% dos
colaboradores respondentes ao questionáÍio
manifestaÍam-se múto t*isfeilos, 22,2o/o





r No que sc refeÍe à acessibilidade à informação
que deve ser facultada pelos SAC, 55,6% dos
respondentes afirmaram estar müto satisfeitos,
33,3% diziam estaÍ satisfeitos ernbora ainda
houvesse 1 l,l% que afirmou estar insatisfeito;
t Quânto ao acesso descentralizado aos SAC,
através de coÍnputadoÍ de qualquer edificio da
Universidade de Évora iz Internet,50o/o
mostraram-s€ satisf€itos e os Íestantes 50olo
mostaram-se müto satisfeitos;
. Resp€itânte aos horários de abertura, de
at€ndimento ao público e tempos de espera dos
SAC, 44,4% dos respond€ntes mostrsram-se
müto satisfeitos e apenas I1,1% se mostrou
insatisf€ito;
. No que respeita à localização dos SAC, 33,3%
dos respondentes rev€laram eshr satisfeitos e
outos 33,3olo mostraram-se müto satisfeitos;
. Com o espaço dos SAC destinado ao
atondimento, 44,4% dos colaboradores
rcspondentes mostraram estar insatisfeitos,
22,2% müto satisf€itos e outros 22,2%
satisfeitos;
. Relativo à existência de meios de pagamento
acessíveis nos SAC, 25% infomârâm estâÍ
satisfeitos e 50oZ múto satisfeitos.
Na generalidade,













Íeserva urna v€z que a
peÍcentagem de
insatisfeitos é idêntica





. ConceÍnente ao tempo de obtenção de resposta
dos SAC, às solicitações €f€ctuadas, ,14,4% dos
respondentes mosEaram-se satisfeitos, nõo
podendo, no entanto, ser descurada a opinião de
44,4olo de colaboradores que sê mostraram
insatisfeitos;
. No que respeitâ ao tipo de formulários
apÍes€ntados pelos SAC, 44,4% dos respond€ntes
revelaram estar muito súisfeitas, 22,2yo
satisfeitos e 33,4% insúisfeitos;
r Relativament€ ao atendimento telefónico
efectuado pelos SAC, 44,4olo dos respondentes
afirmaram estar saúsfeitos mas, 33,3%
manifestaram estâÍ insaüsfeitos e I l,l% muito
insatisfeitos;
. Com a existência de serviços dos §AC
disponíveis oz-Jfue, 55,6% dos respondentes
manifestaram-se satisf€itos e 22,2% müto
satisfeitos;
t No que se Íefere àinfor,J}sLçãio on-üne, qlJle






dos SAC, no entanto,
















55,6% dos colaboradores inquiridos que
responderam ao quesüonário revelaram estar
satisfeitos e 33,3% mostraram estar muito
satisfeitos;
. Quanto ao contacto efectuado com os SAC, üa
electónica, 55,6% manifestsram €staÍ satisfeitos
ê 22,2o/o mostÍarÀÍít €star müto satisfeitos;. Referentes à adequação das respostas facultadas
pelos SAC às solicitações efectuadas poÍ corÍ€io
electrónico, 50% dos respondentes revelaram
opinião de satisfação e 25% de múta satisfaçõo;. Respeitante à variedade de formulários
disponíveis no rzásüe dos SAC, 50% informou
estar satisfeito e 37,5olo müto satisfeito;
. No que diz rEspeito ao serviço de enüo directo
de formulários por üa electónica para os SAC,
37,5olo dos colaboradores respondentes,
declararam estar satisfeitos, 12,5% müto
satisfeitos, havendo, no entarto, ainda 25% dos
Íespondentes insâtisf€itos com a prestação deste
s€Íviço;
t No que toca ao tempo de resposta dos SAC às
reclamaçõ€s efectuadas, 55,6% consideÍanm estar
satisfeitos, enqnaÍrto q\e 22,2yo lrlafifesÍrÍaÍ,J
estar insatisfeitos.
r Relativament€ ao envolvimento dos funcionários
na concepção dos produtos e serviços dos SAC,





As sugestôes de melhoria são: modernização dos
SAC com eficiência e qualidade; existência de

















Na resposta relativa à satisfação dos colaboradores
dos SAC quanto à imagem destes serviços, 38,5%
dos respondentes mostraram-se satisfeitos, poém
30,8% mostraram indifer€nça €m Íelação a este
iten;
Os colaboradores mostraram-se satisfeitos com o
desempenho global dos SAC, tendo respondido
favoravelmente 76,90lo dos respondentes;
Relativamente ao papel dos SAC na sociedade,
69,8% dos respondentes mostraram-se satisfeitos,
todaüa, 30,8% mostrou-se insatisfeita com este
peÍâmetro;
No que respeita ao relacionamento dos SAC com
os cidadãos e a socieüde,92,3%o dos
respondentes manifestaÍam-se sâtisfeitos;
Na gestão de conflitos d€ ht€resses, 69,2% dos
respondentes rev€laÍam-se satisfeitos com a forma
como os SAC a fazem;











de decisão e em
actiüdades de
melhoria deve ser







envolúmento dos colaboradoÍes nos SAC e na
Íesp€ctiva missão, foi corroboradâ por 76,9% dos
ÍêspondentÊs;
No que conceme ao envolümento dos
colaboradorcs nos processos de tomadâ de
decisão, 38,5% pronunciaram-se como estando
indecisos, tendo-se 23,1% pronunciado como
satisfeitos e 30,8% mmo insatisfeitos;
Referente ao envolümento dos colaboradores em
actiüdades de melhoria, 38,5% dos respondentes
estavam satisfeitos, 5,40lo estavam muito
satisfeitos e 30,8% estavam indifer€ntes;
Quanto aos mecanismos d€ consulta e diálogo
entre colaboradores e gestores, os respondentes
manifestaram €star satisfeitos ern 30,8% das
respostas, mâs em igual percentagem tambérn se
mostraram indiferentes e com também 30,8%
insatisfeitos;
Na análise do ranking das respostas a estÊ iteÍr,
aquele cujo nível de sâtisfaçiio registâ um índicê













e tomadas de decisão.
Grru dc nürfrçlo:
geíalo e rlúiêmr de
gerúlo
! A âvaliação efectuada pelos colaboradores
relativamenrc à aptidiio da liderança em conduzir
os SAC foi satisfatória, quer ao nível da ges6o de
topo (66,77o) quer ao nlvel da gestão intermédia
(77,8v,);
. No que Íespeitfl à aptidão da gestilo em
comunicar, ao nivel do gestor de topo, os
respondentes manifestrram-se satisfeitos (57,|n
ou müto satisfeitos (28,6%); também ao rlvel da
ges6o intermédia a satisfaçâo foi o mote com
85,7% dos respondentes;
. No que conceme à forma como o sistema de
avaliaçâo do desempenho em ügor foi
implementado, os respondentes r6velaram estaÍ
maioritariamente insatisfeitos (55,67o);
. Quanto à foÍma como os objectivos indiüduais e
paÍilhados são fixados, 55,6% dos respondentes
mostreram-§€ satisfeitos, ernbora ainda exista
33,3% dos respondentes insatisfeitos;
. No que toca à forma como os SAC recompensarn
os esforços indiüduais e de gnpo, os
Íespondentes ÍevelaÍam êstar claram€nte
insatisfeitos respondendo neste sentido,
respectivamente 70o/o e 600/o;
. Os respondentes manifestaram, €m 70% das
Íespostas, estar satisfeitos com a postua dos SAC
















O ambiente de t'abalho revelou ser um motivo de
múta saúsfação para 53,3% dos respond€fltes € de
satisfação para mais 33,3%;
No que respeita ao modo como os SAC lida com
os conflitos, queixas ou problemas pessoais é
moüvo de muita saúsfaçiío 40% dos respondentes
e de satisfação para outÍos 40lo de respondentes;
Para 53% dos respondentes, o horário de trabalho
satisfaz os respond€ntes mas para 33% este item
satisfaz múto os respondentes;
A possibilidade de conciliar o habalho com a üda













saúde, satisfaz muito 42,9olo dos respondentes e
satisfaz oufos 42,90á;
. No que toca à igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas competências
profissionais, 35,7% dos respondentes indicaram
estar insatisfeitos com este parâmetro, 28,6%
mostrou estar satisfeito e outros 28,6% muito
satisfeitos;
. A igualdade de opoÍunidades nos processos de
promoção, constitui motivo de insatisfação para
66,7% dos respondentes;
. Tambem a igualdade de tratamento nos SAC













Ao nivel do desenvolümento de carreiras, o que
mais satisfaz os colaboradores é o nível de
conhecimento que cada um tem dos objectivos dos
SAC (6 I ,5% dos respoudentes). Já o que mais
insatisfaz os colaboradores é o de não haver
participação em acções de formaçõo (57,1% dos
respondentes) nem oportunidades criadas pelos
SAC para desenvolver novas competências (50olo
dos colaboradores que responderam);
A política de gestiio de recursos humanos
existente nos SAC nio satisfaz 42,9o/o bs
respondentes, e não satisfaz müto 7,1% e deixa
indecisos 14,3%;
Quanto aos mecanismos de consulta e diiflogo
existentes nos SAC, 53,3% dos respondentes
estavarn satisfeitos enquanto qu€ 46,70Á estavam
insatisfeitos.






























O factor de motivação que mais satisfaz os
colaboradores dos SAC é o desenvolümento de
trabalho em eqüpa, com 86,7910 das r€spostas de
satisfação, a par com a aprendizagem de novos
métodos de trabalho, com a mesma percentagem
de respondentes satisfeitos;
O factor que menos motiva os colaboradores é o
da participação em acções de formação, com uma
percentagem de respostas de insatisfação e muita
insatisfação a totalizarem 69,30Á;
A motivação relativa à participação em projectos
de mudança tambán não é um factor müto
motivador para os colaboradores dos SAC, porénU
consegue caüvar 57,1oÁ das Íespostas, contÍa
35,7% de insatisfeitos e 7,1% de müto
insatisfeitos;





contínua ao longo da













respondentes se bem que ainda haja 28,6% de
indecisos,








r Ao nível das condições de higiene, segurança"
eqüpamentos e serviços dos SAC os
colaboradores encontram-se insatisfeitos e por
vezes müto insatisfeitos com os seguintes
parâmetÍros, em termos peÍc€ntuais:
. Eqüpamentos informáticos disponiveis: 60%;
. Software disponível: 60%;
. Eqüpamentos de comunicação disponíveis:
66,6%;
. Condições de higierc:73,4/o
. Condições de se gxangz:73,4o/o;














. Na questão sobre se o líder lidera através do
exemplo, 66,7% dos respondentes está satisfeito e
22,2yo eslá mJito s*isfeito com essa atitude;
. Na questão do líder ser enpenhado no processo de
mudânça, 70% dos respondentes está satisf€ito €
30% muito satisfeito; aceitaÍ cÍíticas constutivas e
sug€stões para melhoris do €stilo d€ liderança,
satisfaz ó3,7% dos respondentes ern ambos os
casos;
. A actuação do líder no que respeita ao assegurar do
desenvolvimento de uma cultura de mudança
satisfez 63,6% e satisfez müto 18,2% dos
respondentes;
r Quanto à pÍomoção de acções de formação,45,5o/o
dos Íespond€ntes afirma estar insatisfeita e 18,2%
es&í indecisa. Apenas 36,40Á dos respondentes se
manifestam saüsfeitos;
. Relativamente ao facto do líder delegar
competênsias e responsabilidâdes, os respondentes
ficaram satisfeitos em 63,60á dos casos e 18,2%
manifestou-se müto satisfeita.
. Encorajâr a conÍiança mútua e o respeito e
estimúar a iniciativa das pessoas é respondido
satisfatoÍiamente por 63,6% dos colaboradores dos
SAC que responderam ao qu€stionário;
. No que tocâ ao Íecoúecimento e ao premiar dos
esforços indiüduais e de eqüpq 45,5% dos
respondentes está saüsfeita mas, 36,4% esú
insatisfeita;
. Respeitante à adequação do tratamento dado às
pessoas de acordo com as situações, as
necessidades e as situações em causa, 54,5% dos




o estilo de lideranga










. Na quesEo sobÍe se o líder lidera através do
exerplo, 50olo dos respondentes eskí satisfeito mas
30% está insatisfeito com essa atitude;
. Ns quest io do líder ser empenhado no processo de
mudança" 80oÁ dos respondentes está satisfeito e
10% müto satisf€ito; aceitar críticas constutivas e
sugestões para melhoria do estilo de liderança,
satisfaz 80% dos respondentes em ambos os casos;
t A actuâgão do llder no que Í€§peita ao assegurar do
desenvolvimento de uma cultura de mudança
Os estilos de
liderança do gestor de





existe um maior gra.u
de satisfaçõo com os
gestoÍ€s intermédios.
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satisfez 77,8% e satisf€z müto I l,l% dos
respondentes;
. Quanto à promoçõo de acções de formação,44,4%
dos Íespondentes afirma estar insatisfeita e 22,2%
está indecisa. Apenas 22,2% dos respondentes se
manifestam satisfeitos;
. Relativamente ao facto do líder delegar
competências e responsabilidades, os respondentes
ficaram satisfeitos em 80olo dos casos p orém, 20o/o
manifestou-se indeciso;
. Encorajar a confiança mútua e o respeito é
respondido satisfatoriamente por 66,7% dos
colaboradores dos SAC que responderam ao
questionário, embora 22,2Vo se ten\a revelado
indeciso;
r A estimulaçâo da iniciativa das pessoas é um factor
que satisfaz 70% dos colaboradores;
t No que toca ao Í€conhecimento e ao premiar dos
esfoÍços indiüduais e de eqüpa, 55,6% dos
respondentes está ratisfeita mâs, 33,3% está
insatisfeita;
. Respeitant€ à adequação do tratamenúo dado às
pessoas de acordo com as situações, as
necessidades e as situações em causa, 55,6% dos








4.2.3 Estatística Descritiva referente à caracterização dos colaboradores
Neste ponto apÍesentam-se os Íesultados obtidos e respectivas conclusões quanto à
caracteriza+ãa dos colaboradores dos SAC, nomeadametrte no que respeita ao sexo,
idade, habilitações literírias, estado civil, funções que desempeúam e tempo de
trabalho nos SAC e na Universidade de Évora (ver Quadro 22).
22 - Resultrdoc Obtidos e Conclurões
Reiult dor obtldoú Couclu$er
Carecterizaçío dor
rsúponderter
. Respeitante ao sexo, 78olo dos respondentes é do
sexo feminino;
. A faixa etária a que pertence a totalidade dos
respondeot€s coÍÍesponde a 30-39 anos de idade;
. No que conc€rne às habilitações liteúrias dos
colaboradores dos SAC, 70% dos respondentes
afimn tÊr o 12' ano de escolaridade enquânto que
os restantes 30oá r€vela ter o grau de licenciado;
r Quanto ao estado ciüI, a maioria dos rEspondentes
(67%), revela estar casado;
. No que respeita às funções desempenhadas, 70%
os colaboradores respondentes indica ter funções
administrativas, enquanto que os restant€s 30oÁ
tem funções técnicas.
. Embora âponas 8 colaboradores tenham
respondido à questão sobre o seu tempo d€
O pessoal que
tabalha nos SAC é
maioritariamente do
sexo feminino, casado
e com uma média de












trabalho nos SAC, a média atinge apenas cerca de
5,7 anos. De realçar, no entanto que o valoÍ
móximo de tenrpo a trabalhar nos SAC são 20
anos e que o valor mínimo é de 'l ano e meio;
r Quando questionados sobre o tempo de tabalho
na Universidade de Évora, apenas 7 colaboradores
responderam. O tempo médio é pois de 8,6 anos.






4.3 Questionório de diagr.óstico prra cc€stores dos Serviços Académicos'
Neste ponto, apresentam-se as respostas ao questioftírio de diagróstico para os gestores
dos SAC da Universidade de Évora. Assim, far-se-á a análise dos resultados obtidos
sobÍ€ a liderança, o planeamento e estratégia, gesüío das pessoas e gestão dos processos
e da mudança. Tambern se caÍacterizaná a população Íespondente quanto ao sexo, à
idade, às habilitações literárias, estado civil, categoria profissionâI, Gmpo de
experi&lcia profissional, regime contratual, função que desempenham, ternpo no
exercício da função de chefia e tempo de tabalho nos SAC e na Universidade de Évora.
4.3.1 Estetística descritiva referente ao diagnóstico sobre liderança, planeamento e
estratégia, gestío des pessoas e gestío dos procecsos e da mudança
Neste ponto, apreseÍrtam-se os resútados obtidos a partir dos dados recolhidos na
aplicação do questionrírio de diagnóstico para gestoÍes e as respectivas conclusões, que
se sintetizam no Quadro 23.









. Todos os gestoÍ€s dos SAC coúecem a
missão da Universidade de Évora e quando
queúonados sobre o que pensavam ser a
missão, são unônimes na rÊsposta;
. A 75oá dos respondentes consideÍa que a
missiio dos SAC é alinhada com a da
Universidade e 25% considera que esta é
diferente da da Universidade;
. No que respeita à üsão da Universidade de
Évora, todos os respondentes dizem coúecê-
la e percebêJa. PoÉnr, quando questionados
sobre qual seria a üsão 75% dos respondentes
declararam que a Universidade de Évora
ambicionava ser uma instituiçâo virada para a
cooperação, a fonnação, a investigação, a
Os gestores têm consciência
da missão e üsão da
Univerridade de Évora e
dos SAC. A üsâo esÉ
müto cenEada na máxims
qualidade alcançável através
de uma ges6o moderna e
eficiente do tabalho que
lhes competÉ. Os valorÊs
defendidos pelos SAC niío
estão claros müto embora
rcnham a percepção que se
devam centraÍ na
experiência e na qualidade.
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prestação de serviços e o intercâmbio cultuÍal,
cientifico e técnico de excelência e os
restantes 25%, divergiram dessa opinião, sem
sab€Í exactamente qual é essa üsão;
. Os r€spondentes tomamm conhecimento dessa
üsão, em 50% dos casos através da leih[a dos
estatutos da Universidade de Évora e em 50%
através de outra fonte, nomeadamente lendo
documentos e ouvindo opiniões da
Assembleir Ád-Hoc;
. Os gestor€s respondentes, em 66,7% dos
casos afiÍmaram não coúecer nem perceber a
visão formulada para os SAC da Univenidade
de Évora todaüa, para quem afirmou
coúecer e perceber a üsão, a opiniâo centra-
se em assegurar a máxima qualidade através
da gestão modema e eficiente a üda
académica./administrativa do aluno;
. Os gestores dos SAC, em 66,7% das respostas
afirmaÍam teÍ dâdo o §€u coniibuto para a
conshução da missão e üsão dos SAC,
através da comunicação activa das suas
opiniões e sugestões à chefrz (66,7%);
r No que Í€speita aos valores defendidos pelos
SAC, cada um dos 4 respondentes deu uma
opinião diferente, sendo todaüa o mote
comum a experiência e a qualidade;
. Os respondentes revelaram não ter tido
coúecimento dos valores dos SAC (1007o);
r No que conc€rne à solicitação da opinião
sobre os valores ügent€s nos SAC, 100% dos
respondentes manifestaram não lhes ter sido
solicitada essa manifestação de opinião;
. Os objectivos estraÉgicos são coúecidos pela




todos os gestores afirmem
coúecê-los eles divergem.
Para os gestores esses
objectivos tanto podem
passar por uma melhoraria
no relacionamento com a
comuddâd€, sendo estâ um
aliado e não um adversário,
como por ser o alcance da
excelência no atendimento e
resposta ou ainda, a
melhoria constante dos
serviços prestados aos
alunos e docentes da UE.









. Os respondentÊs quando questionados quânto
há existência de algtms mecanismos dos SAC
relacionados com a liderança, 75% refere que
há uma clara definição das funções,
responsabilidades e autonomia. Esta
orientação entra em contradiçâo com a
r€sposta dada à questão sobre a existência de
uma perfeita definição de funções,
responsabilidades e autonomia, para a qual
66,7% dos Íespondentes respondeu
negativament€;
. Todos afiÍmam ter paÍticipado na definição
dos objectivos do sec'tor que cadâ um gere.
O sistema de ges6o deve
ser alvo de um trabalho de
estudo, avaliação e
implementação mais
cüdado, uma vez que
faltam mecanismos e
sistemas importantes e
mensuníveis, de avaliação e
de gesüo da qualidade total.
Apênas um mecanismo é
referido e que parece de










. Na ques6o sobre se o líder lidera através do
exemplo, 1000Á dos respondenês considera
sêr müto impoÍtant€ dernonstníJo;
. Na questão do líder ser ernpenhado no
processo de mudança, aceitando crlticas
construtivas e sugestões para melhoria do
estilo de liderança, 75oZ revela ser muito
importante e 25% consid€ra ser impoÍtmtE no
O estilo de liderança
apresentado por cada gestor,
motiva os colaboradoÍes.
Os gestores parecem rnüto
participativos no processo
de mudança do sector que
gercm urna vez que o
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estilo de liderança;
. A actuação do líder no que respeita ao
assegurar do desenvolümento de uma cultura
de mudança que promova o plan€amento, a
identificação e a implementação de inovações,
foi respondido como s€ndo müto important€
por 500Á dos respondentes e os outros 50oÁ
como sendo importante;
. Quanto à pomoção e financiamento de acções
de formação para melhoria do desempenho
orgmizacioml, 7 5% dos respondentes afimra
ser iÍnportante e 25% afirma ser muito
impoÍtante;
r Relativament€ aos factos do lider actuar de
acordo com os objectivos e valores definidos,
50% dos Íespondentes manifests seÍ
importante e os outÍos 50% müto impoÍtant€.
. No que respeita à partilha de informaçâo
relevant€ com as pessoas, l00oÁ considera ser
muito inportante, âcontecendo o mesmo no
que concerne à delegação competências e
responsabilidades;
. Encorajar a confiança mútua e o respeito,
estimular a iniciativa das pessoas e a sua pó-
actiüdade e inovação, é respondido como
sendo müto impoÍtante para 100% dos
Íespondentes;
r No qu€ conceme ao auxílio das pessoas para
alcançarem os objectivos, 100% dos
respondentes identiÍica como sendo muito
impoÍtsnte;
r No que toca ao Íeconhecimento e ao premiaÍ
dos esforços, l00o/o dos respondentes
considera ser muito importante;
. O debate sobÍe o desempenho individual é
considerado impoÉante para 75% dos
respondentes;
. Respeitante à adequação do tratamento dado
às pessoas de acordo com as situaçõos e as
necessidades, óó,7olo revela ser muito
impoÍtante e 33,3% declaÍa ser iÍpoÍtant6 que
esta situação ocorra.
. Os respond€nt€s afirmam participar algumas
vezes no processo de mudança da
sec4ão/sector/serviço que gerem através de
acções de formação na área da qualidade
(50%), gÍupo d€ autoavaliação (25Y),
seminários para actualização de
conhecimentos (75%) e envolvimento directo
nas actiüdades de execução da política
(sgvõ;
. As iniciativas que os respondentes consideram
ser müto relevantes para a moüvação das
pessoas sõo diálogo interno (1007o), reuniões
periódicas (75%), grupos de tÍabalho paÍa
identificação de processos criticos e
desenvolümento de propostas de soluÉo
(50%) e responsabilização das pessoas pelo
trabalho (75olo). A iniciativa que consideram
ser apenas Íelevante é a delegaçôo de
considersm impoÍtante ou
ate müto importante .
Cabe ao gestor a
implementaçâo das
iniciativas que este
considerar relevantes para a
motivação dos
colaboradores e dos
incentivos que promovam a
criatiüdade e o desenrpeúo




entânto, falta I sua
veÍdadeira finplomentação.
A dnrlo de exenplo pode-se
afirmar que não h.í
incentivo à partioipação em
acgões de formagôo o que se




. Os incentivos à promoção da criatiüdade e do
desempeúo das pessoas considerados
impoÍtantes pelos respondentes são:
flexibilidade de horário (75%), participaçiío
em semiruírios (50%) e participação em
acçõ€s de foÍmação (50%). Os incentivos
considerados pelos respondentes como sendo
múto importantes são: reconh€cim€nto
público do mérito indiüdual (75%) e de
gnrpos de trabalho/eqüpas (757o)
Planernrento e
crtnégio (rub.
critério. 22 e 23)
. O planeamento das actiüdades e a definição
da estrategia para o sector é, de acordo com a
unanimidade dos respondenês, baseado no
plano de actividades do organismo, sugestões
de outras partes interessadas e dos
colaboradores e nas necessidades e
expectativas dos cidadãos/clientes;
. A rnedida que se destacou pelo consenso
suscitado na implementação do planeamento e
estrategia, foi a da definição de
responsabilidades, no entanto, por opinião de
alguns respondentes, em peÍcentagens bem
mais reduzidas temos, a negociaçâo com os
colaboradores relativamente às prioridades, o
consenso intemo, o estabelecimento de um
calenúírio, a articulação dos objectivos com
os processos-chave, a criação de canais de
comunicação interna para a divulgação dos
objectivos e planos do serviço, a criação de
indicadores para medição do desenpeúo dos
serviços, a avaliação do gràu de cumprimento
dos objectivos e diálogo €ntÍe os r€sponsáveis.
Os SAC utilizam os
mecanismos apropriados
para desenvolver, rever e
actualizar o planeamento e a
estategia.
Os gestores dos SAC, para
implementação do
planeamento e estratégia
para o s€ctor que g€r€m,
utiüzam em simultâneo,









. Os Íespondentes consideram que a política de
gestão de recursos humanos na Universidade
de Évora não estl (50% dos casos) ou está
pouco (Íestantes 507o) adequada às
necessidades dos sectores dos SAC;. Todos os gestoÍes necessitam de mais
colaboradores, afirmaado um deles (257o)
que necessita de colaboradores com mais
qualificações;
. A fomn de avaliação das carências em
recurros humanos variou entr€ os gestores:
aplicação de inqúritos (50% das respostas),
avaliação de desempeúo do sector (25%) e
observaçâo diária (25 7o);
r Os gestoÍes rcs?ondentes, em 75% das
respostas afirmam possuir no serviço
mecanismos informais para recoúecimento
de desernpenho excepcional e para isso
utilizam o recoúecimento pessoal por parte
do llder (75%o);
. Na opinião da totalidade dos respondentes, o
planeamento das actiüdades t€m em conta o
desenvolümento profi ssional dos
colaboradores, através dos següntes factores:
competências actuais, satisfação das
necessidades e expectativas dos
colaboradores, desenvolvfunento de






mas que podem ser
aperfeiçoados.
Há alinlamento entre o
planeamento, gestiio e
melhoria dos recursos
humanos e o planeamento e
estratégia definidos para os
sectoÍe8.
Os gestoÍ€s, embora
afirmem necessitar de mais
colaboradoreímlaboradores
qualifrcados, não




ausência de resposta pode
fazer levantar dúüdas sobre
a avaliação feita às
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competências e mnciliação da üda
profissional e familiar dos colaboradores;
O coúecimento que os gestorÊs
respondentes êm sobre as necessidades e
expectativas dos seus colaboradores é
adquirido através do contacto pÍofissional €
do contacto pessoal.
nec.essidades efectivas em






r O desenvolümento das carÍ€iras é Í€alizado
através de formação cornplernentar para
actuâlização e aquisiçâo de competências,
conseguidas, segundo os respondentes,
através de foÍmação int€ma e €xterna e
acaões de sensibilização para a qualidade;
. A elaboração do plano de formaçiio baseia-se
nas propostas apÍesentadas pelo
d€partam€nto r€sponsável pela formação,
p€lo gestor do sectoÍ e até pelo póprio
colaborador;
. Os novos colsboÍadoÍ€s são acompanhados
através de uma reunião de apÍesentaçâo, da
formação inicial para novos colaboÍadoÍes
sobre as competências para que foi recrutado,
da apresentaçilo do servigo, pelo Dir€ctor e
informação sobre a documentução;
. Os g€storBs Í€§pondentes, em 75oÁ das
respostas, considera benéfica a mobilidade
dos colaboradores porque lhes permite a
aqúsição de outras competêncialr para
melhoria do desempenho da actividade
(66,7%) e coúecer melhor a orgânica da
organização onde trabaltwn (75%);
. A maioÍia dos gestores (757o) iá autorizou
algum tipo de mobilidade aos s€us
colaboradores, nomeadâmente intema ê
externa dentro da Administração Pública
PoÍtuguesa.
Embora não de forma müto
clara e explícita" e ainda
algo incipiente, os SAC
identifi cam, desenvolvem e
usam as competências das
pessoas em aÉiculagâo com







. Os gestores são ênvolüdos nas actiüdades
de melhoria de forma frequente através do
sistema de sugestões (100%), reuiões de
brainston tiz,g (66,7%) e participação das
pessoas na definição de planos e estaÉgias
(50%) e algumas vezes através de grupos de
qualidade para identificação de processos
crlticos e desenvolümento de soluções
(66,7%)t
r De acoÍdo com os gestorcs respond€ntes, os
colaboradores são responsabilizados
essencialmente, aEavés dos objectivos
indiüduais definidos com o director do
serviço e pela delegação dê corpetência§;
. A totalidade dos gestores que respondeu ao
questionário revela que o seu desempeúo é
avaliado. Estes afirmam que na generalidade
são avaliados com uma cadfucia anual (75%)
e apenas um afirma sor avaliado diariamente
(25Yo\.
Verifi ca-se envolümento
das pessoas na defiliçÍo de
planos e estrstégias para o
sector ondc trabalham com
a responsabilizaçôo das
mesmas, qu€r atÍavés do
estabelecimento dos
objectivos indiüduais
definidos com as chefias
quer pela delegação de
conpetências.




no cumprimento das normas





! Os Íespondentes, na sequência de detecaiio
de frlhas nos circuitos dos pÍocessos,
afirmam nunca constituirem gnrpos de
trabalho oara identificação dessas falhas e
Não há idertificação de
medidas de melhoria dos
processos, e a inexistência
dessas medidas constitui um
9l
critéÍio 5,1) desenvolümento de pro,postas de soluções
(100%"), em algumas vezes redefinirem o
circüto ao nível do gestor (66,77o), reuniões
de benchmarking (50%) e participaçâo de
oJtros depaÍtamentos da Universidade de
Evora;
Os resultados decorrentes da definição de
novos procedimentos são avaliados, segundo
revelam todos os gestor€s;
Os respondentes manifestaram, em 100% das
respostas, que são d€finidas
responsabilidades indiüduais aos
colaboradores relativamente às tarefas e
resultados esperados.
ponto fraco destes serviços.







. Á maioria dos gestores (757o) afirma não
haver uma cultura de resistência à mudança
no sector que gerem;
. Os colaboradores são incentivados a
participar no processo de rnudança,
agradecendo-se e enaltecendo-se o trabalho
por eles desenvolüdo preparando-os para a
mudança através de sessões de
esclaÍecimento e solicitandoJhes sugestões
de melhoria;
. Nenlum dos gestores realizou acções de
benchmarking;
. Para a promoção da modemização do sector,
todos os respondentes afirmaram não
possúrem os recursos necessários
(tecnológicos, financeiros e humanos
qualificados) e também não haver formação
para os colaboradores;
. No planeameÍto das mudanças, participam a
reitoria e os r€stantes dirigentes dos serviços
e os colaboradores;
. A avaliação do processo de modernização do
sector, é feita, essencialmente através de
observação diÍecta.
O facto de não haver uma








Para que a modemização




envolvendo todas as paÍtes
no processo. A avaliaçâo
das necessidades deve ser
feita de forma clar4
crit€riosa e perf€itamente
justificada.
A avaliaçâo do processo de
modernização deve ser
claro, objectivo e
mensurÁvel. A forma como
actualmente é feita
(observação directa) talvez
niio seja a mais correcta,
embora importante.
Fonte: Elaboração pópria
4.3.2 Estatístics Descritiva referente à caracterizaç§o dos gestores dos SAC
Neste ponto apresentam-se os Íesultados obtidos e respectivas conclusões, apÍesentadas
no Quadro 24, qarfio à cuacterização dos gestores dos SAC, nomeadamente no que
respeita ao sexo, idade, habilita@es literárias, estâdo ciüI, funções que desernpenham,
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tempo de habalho em funções de chefia, nestes serviços e na Universidade de Évora"
categoria profissional, tempo de experi&rcia profissional e regime conhatual.
odro 24 - Rerultrdos Obtidor e Conclusõei
Fonte: Elaboração pópria
4.4 Questionário de Diagnóstico e Satisfação para Colaboradores Internos ys
Questionário de Diagnóstico pma Gestores
Para uma organizaçãa, é vital que todos os que nela trabalham conheçam e percebam o
propósito da sua existência, saibam o que esta pretende fazer e alcançar a médio e longo
prazo, e quais os valores que defende. Desta forma, questionou-se se nos Serviços




. Respeitante ao sexo, 100% dos respondentes é do
sexo feminino;
. A faixa ef,íria a que perGnce a maioria (75%) dos
respondentes varia ente os 30 e os 39 anos de
idade; apenas um respondente tem mais de 50
anos;
I No que conceÍne às habilitações liteúrias dos
gestores dos SAC, 100% dos respondentes afirma
ter o grau de licenciado;
r Quanto ao estado ciüI, a maioria dos Íespondentês
(75%), revela estar casado;
. Relativarnente às categorias profissionais, 75%
dos respondentes esíí integrado na carreira de
Técnico Superior enquanto que os Íestantes 25olo
são da carreira de Assistente Administativo;
. No que respeita às fimções desempenhadas, 50%
dos gestDÍes ÍespondentEs indica teÍ funções
téoricas superiores e os outros 50oá indica ter
funções de chefia;
t Os gestores pert€ncerq na sua totalidade, ao
quadro de pessoal da Universidade de Évora;
. O tempo de experiência profissional dos
respondentes varia entre os 10 e os 30 anos, sendo
qu€ 75% dos gestores t€m um tempo médio de
experiência profissional de 13 anos e os Íêstantes
25% tem 30 anos de experiência;
. Dos r€spondentes que responderam à quesEo
sobre o tunpo de trabalho nos SAC, a média
atinge cerca de 5,2 anos, De Í€alçar, no entanto
que o valor máxirno de tempo a trabalhar nos SAC
são 14 anos e que o tempo mlnimo é de l0 meses;
. O teÍnpo de trabalho na Universidade de Évora,
dos rcspondent€s ao questionário tem um valor




sexo feminino e a
maioria é casado e
tem uma média de





Em termos de t€mpo,




l0 anos e habalha na
Universidade de
Évora" em termos
médios, há mais de ló
anos.
No que respeita ao
exercício de funções




encontravarn perfeitamente conhecidos e percebidos. A comparação ente as
características das duas populações também foi analisada. São também apresentados os
resultados e conclusões obtidos, decorrentes da anrílise as questões comuns existentes
nos questioniários aplicados aos colaboradores e gestoÍres dos SAC.
4.4.1 Resultados Obtidos nos quesüonários
Neste ponto apresentam-se os resultados obtidos a partir dos dados recolhidos na
aplicação dos questionários aos colaboradores e aos gestoÍes dos Serviços Académicos
e respectivas conclusões (ver Quadro 25).
25 - Rsultrdos Obtidos e Conclusõeg
Resultrdor obtidor Conclurõcs
Llderança: Vlrlo,
mbrio G vrlor0r (nrb-
critério 1.1)
. A maioria dos respondentes (94,77o) coúece e
sabe qual a missão da Universidade de Évora;
. A maioria dos respondentes (89,5%) afirmou que a
missão dos SAC é aliúada com a da Universidade
de Évora;
r A totalidade dos gestores e colaboradores
respondentes atestrram conhecer e perceber qual a
üsão da Universidade de Évorq embora a opinião
sobre qual é, divirja. Pzra a maioia (73,7o/o)
considera ser uma instituição ürada para a
cooperação, a investigação, a formação, a prestação
de serviços e o intercâmbio cultural, científico e
tecnico de excelência;
. f}os respondentes, 52,6% responderam ter tido
coúecimento da üsõo da Universidade de Évora
através da leitura dos estatutos da Univenidade de
Évora;
r Os respondente s, rurn tora'l de 7 | ,4% certificaram
que conhecem a üsão formulada para os SAC;
. Apenas 5 das l0 respostas positivas referiram uma
definição da üsão dos SAC, embora diferente para
cada respondent€;
. Os respondentes (70,6%) declararam t€r dado o seu
contributo para a construção da missão e da visão
dos SAC, sendo que amaioria (47,1o/o) fê-lo
através da comunicação activa à chefia das suas
sugestões e opiniões;
. ExpeÍiência, quâlidade e excel&rcia são apontados
pot 42,lYo cono sendo os valores essenciais
defendidos pelos SAC;
. O coúecimento dos valores defendidos pelos
SAC, foi obtido, na sua maiori4 através de
reuniões com todos os colaboradores, sitraçõo
apoúaÁapor &,7%o dos indiüduos que
rcsponderaml
. A opinião sobre os valores ügentes nos SAC nunca









a üsão e os valores
necessários que
sustentarão a longo




















(curto prazo) e as
acções derivem da
transformação da
visão e da propria
missão.
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. Dos respondent€s, 7 manifestaram a sua opinião
sobre os valores ügentes nos SAC por iniciativa
pópria tendo apenas I integrado um grupo de
t"abalho para elaboração de um ódigo de conduta
e ética;
. Os objectivos estraÉgicos dos SAC não são
conhecidos por 75% dos Í€spondentÉs.
Crrrobrizrçlo
pc§orl
' O sexo ferninino está representado por 89,5% dos
r€spondentes;
. A quase totalidade dos respondentes (94,7n,@m
idades na faixa etária dos 30 anos (30-39 anos)
. O estâdo ciül de 47,40á dos respondentes é casado
(31,6% nâo deu rcsposta)
O pessoal que
trabalha nos SAC é
maioritariamente do
sexo feminino, casado
e com uma média de
idades de 36 anos.
HrbiütrÉor lltertrt t
. Metade dos Íespondentes tem habilitações







. No caso dos colaboradores existc um grande
equilíbrio/coincidência ente o tempo de serviço na
Universidade de Evora e nos SAC;
. Ao nivel dos gestores nota-s€ uma grande
discrepância entre o tempo de serviço nos SAC e



















A Qualidade é um tema de abordagem actual. Trata-se de um factor de vantagem
competitiva, que as instituições devem aproveitar para se afirmarern num mundo mais
exigente e em constante evolução, Como se analisou ao longo deste estudo, mútos são
os autores que abordam esta temática. As instituições públicas têm perante a sociedade
uma responsabilidarle acrescida. Não só devem satisfazer o cliente, como o seu
propósito é o de servir o cliente nas suas necessidades, como a educação e a saúde,
referindo duas carências essenciais na sociedade actual. A satisfação do cliente é, hoje
em dia, um dos objectivos que qualquer organismo público pretende alcançar. Não é em
vão que se implementam sistemas de avaliação do desempeúo. Estas avaliações
permitem uma maior produçiÍo mas, acima de tudo, uma maior produção com qualidade
que satisfaça o cliente.
O modelo Common Ássessment Framework (CAF), deve ser encarado como uÍn
instrumento que permite às instituiçôes públicas conhecerem-se melhor para se
orientarem na prestação de melhores serviços e satisfação dos clientes. A procura da
excelência e a ceÍificação de processos e serviços, segundo as nonnas da série ISO
9000, só serão possíveis de alcançar se as instituições souberem de facto o patamar em
que estiio, em termos de meios que dispõern para alcatrçaÍ os resultados pretendidos. No
fundo, o modelo CAF, através da aplicação de várias ferramentas (entrevistas,
questioruí,rios, etc.), permite aos serviços efectuarem a sua autoavaliação, constituindo
este, o primeiro passo no longo caminho do alcance da excelência.
Como se referiu, é dada cada vez maior imÍrortiincia às questões da qualidade. As
instituições de ensino superior não são excepção, sendo por isso necessário que,
também elas, adoptem mecanismos para avaliar a qualida«le dos serviços que prestam e
do ensino que ministram. A aposta na qualidade faná a diferença, num futuro que já é
ontern, quando alguém tiver que seleccionar uma instituição de ersino superior como
pólo de forrnação de eleição e excelência. Com isto, toda a sociedade sainí beneficiada.
A forma activa como todos os envolvidos participaram nesG estudo, levou a resultados
que são óptimos indicadores de melhoria. Da análise dos resultados obtidos extraern-se
as conclusões que a seguir se apresentam.
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Os alunos de licenciatuÍa da Universidade de Évora, regularmente inscritos no ano
lectivo 200612007, opinaram sobre a sua satisfação ern relaçi[o a viírios itens relativos
aos Serviços Acadánicos. Estes alunos são maioritariamente jovens do sexo feminino,
solteiros, com idades compreendirlas enhe os 20 e os 29 anos e são estudantes do tipo
regular. A imagem dos Serviços Acadernicos, nomeadamente no que diz respeito ao
modo como foi prestado o serviço solicitado, a clareza da informação, a simpatia, a
cortesia, a receptividade, a igualdade de tratamento dos funcionrírios, foi avaliada como
satisfatória, pela maioria dos alunos.
Conclú-se que os alunos esülo satisfeitos com o desernpenho dos Serviços Académicos
e com a imagern global transmitida pelos mesmos. Excepção feita à opinião sobre o
item da aplicação das medidas correctivas em que â maioria dos jovens se mostra
indiferentê.
Já no que respeita às acessibilidades dos Serviços Académicos, os alunos manifestaram-
se, de uma forma geral, satisfeitos. As acessibilidades compreendem o acesso à
informação, o acesso descentralizado aos serviços através das Tecnologias da
Informação e da Comunicação,localizaçãa, espaços, meios de pagamento e horários de
abertura e tempos de espera. Este riLltimo itern referente aos honários pode ser
considerado como um dos pontos fracos a melhorar.
Aludindo à questão dos produtos e serviços facultados, os alunos estiio, de uma forma
geral satisfeitos. Porém, existern serviços prestados pemnte os quais não manifestam
opinião, talvez por desconhecimento da sua existência ou por nunca os terem utilizado.
Neste ponto incluem-se o tempo de obtenção de respostas e adequação das mesmas às
solicitações e reclamações efectuadas, à tipologia e variedade dos formulários, ao
atendimento telefónico, serviços disponíveis on-lzze, contacto üa correio elechónico.
Dada a grande consciência que estes alunos têm sobre os problemas com que se
deparam nestes serviços, apresentaram sugestões, que se pensa serem uma mais valia
para o trabalho de investigação efectuado e mesmo para os Serviços Académicos. Deste
modo, estes serviços dispõem, a partir deste momento, de alguns indicadores para
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melhorar a imagem, as acessibilidades, os produtos e os serviços. As sugestões mais
relevantes apresentam-se no modelo da Figura 9,
Quando se foi averiguar a influência que determinadas características dos alunos tinham
sobre os viários aspectos avaliados relativos à imagem, às acessibilidades, aos produtos e
aos serviços, verificou-se que a tipologia do estudante determina o grau de satisfação
que este tem sobre o modo como lhe é prestado o serviço e sobre a simpatia dos
funcionírios dos serviços em anrílise.
os factores sexo e idade não exercem qualquer influência no grau de satisfação ao nível
da imagem dos Serviços Académicos. Todavia, o grau de satisfação com os produtos e
serviços relacionados com as Novas Tecnologias da Informação e da Comunicação é
influenciado positivamente por eles
Noutro relacionamento enfre variáveis, registou-se que o grau de satisfaçâo com o
atendimento telefonico era influenciado de forrna negativa pelo sexo e pela idarle. A
tipologia do estudarte não exerce qualquer influência sobre o grau de satisfação com os
produtos e serviços oferecidos.
Quanto as acessibilidades, nomeadamente os que respeitam aos meios de pagamento
existentes, o grau de satisfação dos alunos estrí relacionado com o sexo @ositivamente)
e com a idade (negativamente) dos mesmos. Já a tipologia do estudante determina o
grau de satisfação com os honírios de abertura e tempos de espera dos serviços.
Antes de se fazer o levantamento do grau de satisfação dos colaboradores com os SAC,
apreseotaram-se questões que permititam fazer o diagnóstico da situação real,
relativamente a viírios aspectos.
Uma das primeiras ilações extraídas foi que existe ainda um caminho substancial a
percorrer sobre a forma como os colaboradores dos SAC são solicitados a opinar e a
sugerir sobre a defi:rição da missão, da visão e dos valores necessários, que sustentarão
a longo pÍazo o sucesso dos serviços. Devem ser melhorados os processos de
comunicação, o envolvimento das partes interessadas na formulação da missão, visão e
valores. Há que estabelecer claramente quais os valores e os códigos de conduta da
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organização. E necessrírio que o estabelecimento de objectivos estatégicos (médio
prazo) e operacionais (curto prazo) e as acções derivem da transformação da visão e da
pópria missão.
Ainda no âmbito do diagróstico, conclui-se que os colaboradores intemos consideram o
seu director/chefe um bom líder, mesmo não promovendo nem filanciando acções de
formação, para a melhoria do desempeúo organizacional e, inclusivamente, não debata
com as pessoas sobre o seu desempenho individual. Ainda oristem alguns
colaboradores que consideram que não há liderança através do exemplo.
Outro aspecto que se constatou foi que os colaboradores não participam no processo de
elaboração do plano de actividades nem na estratégia, quer para a Universidade de
Évora quer paÍa os Serviços Académicos. Também não se verifica negociação
relativamente aos objectivos e prioridades do sector a que pertenceÍn. Contudo, emitem
a sua opinião porque consideram que é importants. I implementação do planeamento e
da estatégia apresenta deficiências, pois não promove o envolvimento de todos.
De acordo com a informação que foi facultada pelos respondentes, os SAC pareceÍn ter
bons procedimentos para acolhimento e integraçiio dos colaboradoÍ€s rnas que
necessita, mesmo assim, de melhoria. Já no campo da gestão, desenvolvimento de
carreiras e formação muito hrí aitda a fazer. Na elaboração do diapóstico, sobre as
competências pessoais e sobre o envolvimento das pessoas, registou-se que os
colaboradores não pareciam estar múto receptivos a responder a estas questões por falta
de interesse, motivação ou qualquer outro factor, que ao ser enunciado não deixaria de
ser especulativo.
O envolümento das pessoas, afravés do dirílogo e da delegaçÍio de responsabilidades
pode considerar-se como um ponto fraco, uma vez que a autonomia para o desernpenho
das actividades não parece ser a suficiente, para além de que não são delegadas
responsabilidades nos colaboradores. Verifica-se apenas a existência de mscanisÍnsg
expressivamente mais frequentes, tais como o envolümento das pessoas ahavés da
comunicação intema e o coDsenso entre colaboradores e gestü sobre os objectivos a
atingir pelo departamento.
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Feito o diagnóstico, apura-se agora o grau de satisfação dos colaboradores relativamente
aos Serviços Académicos. Assim, os colaboradores consideram que a imagern global os
satisfaz ou satisfaz muito. No entanto, há a destacar dois pontos fracos que é necessiírio
melhorar com maior premência: atendimento telefónico e envio de forrrúários por úa
electrónica.
Na generalidade, quanto ao grau de satisfação com as acessibilidartes, os colaboradores
mostram-se satisfeitos ou múto satisfeitos. Poém, é de realçar que no que conceme ao
espaço destinado ao atendimento, os colaboradores mostram alguma reserva, dado que a
percentagem de colaboradores insatisfeitos é idêntica à dos satisfeitos e muito
satisfeitos. Pode também concluir-se que se trata de um ponto fraco destes serviços.
Os colaboradores enc,onEam-se satisfeitos ou muito satisfeitos com os produtos e
serviços prestados. No entanto, luí a salientar rtn squilibris entre os colaboradores que
considemm estar satisfeitos e os que se mostram insatisfeitos e/ou indecisos com o
ternpo de obtÉnção de resposta às solicitações que são efectuadas, ao enüo de
formulários por via elechónica e ao envolvimento dos colaboradores na concepção de
produtos e serviços.
As sugestões apresentadas, embora em número reduzido, demonstam uma clara
preocupação com a qualidade baseada na modernização dos serviços e na aquisição de
mais meios tecnicos e humanos qualificados.
Os colaboradores, emboÍa satisfeitos na globalidade, consideram ser necessário
melhoraÍ o papel destes serviços na sociedade. O envolümento dos colaboradores nos
pÍocessos de tomada de decisão e ern actiüdades de melhoria deve ser revisto, uma vez
que existe muita insatisfação e/ou indiferença nestes parâmetros. A quantidade de
colaboradores que se manifestaÍaÍn de forma indiferente à existência de mecsnisÍnss 6s
consulta e diáogo entre colaboradores e gestores apenas vem corroborar o deficiente
envolúmento das pessoas nos processos e tomadas de decisão.
A gestão e o sistema de gestão precisam ser melhorados com maior premência no
campo dos sistemas de recompensas, implementação e aplicação do sistema de
avaliação, incluindo a forma de fixação dos objectivos indiüduais e partilhados.
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Os colaboradores enconhaÍn-se, na generalidade, satisfeitos com as condições de
trabalho. No entanto, como ponto fraco refere-se a inexistência clara de igualdade de
oportunidades nos processos de promoção e de forma mais dissimúada na igualdade de
oportunidades para o desenvolümento de novas competências e igualdade de
üatamento.
O grau de satisfação no capítrÍo do desenvolümento das carreiras não é müto elevado,
devendo os SAC colocarem-se em "estado de alerta", em particúar nas Ípestões da
política de Í€cursos humanos existente, na promoção da participação em acções de
forrnação e nas oportunidades criadas para o desenvolvimento de novas competências.
Os colaboradores não se enconham motivados pâÍa uma aprendizagem contínua ao
longo da úda, nern são adeptos de mudanças tando, no entanto, especial apreço por
desenvolver tabalhos em equipa. IIií por isso, que encontrar estategias de motivação
para levar os colaboradores a enveredaÍem pela Aprendizagem ao Longo da Vida, de
ütal importllncia paÍa as organizações.
As condições de higiene, segurança, eqüpamentos e seÍviços não satisfazem a maioria
dos colaboradores. Constitui, sem dúüda um ponto fraco a ter em consideraçiio.
Verificou-se que relativamente aos estilos de liderança aquele que o gestor de topo
manifesta é diferente do estilo dos gestores intermédios, existindo um maior gra.u de
satisfação com os gestores intermédios. Esta ocorrência pode dever-se ao facto destes se
encontrarem mais póximos dos colaboradores.
Os colaboradores respondentes dos Serviços Académicos camcterizam-se por seÍ€rn
maioritariamente do sexo feminino, casados e com uma média de idades de cerca de 35
anos. Esses colaboradores são academicamente qualificados, verifcando-se uma
estabilidade nos quadros da organização. Estes têm-se mantido ao longo dos anos e
foram admitidos maioritariamente para a integração directa nestes serviços após
admissão.
A opinião dos alunos e dos colaboradores é importante mas, não menos importante é a
dos gestores. Do diagróstico efectuado aos SAC, na perspectiva dos gestores, verifica-
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se que estes t&n consciência da missão e da visão da Universidade de Évora e dos
póprios serviços A visão eúí müto centrada na máxima qualidade alcançável, ahavés
de uma gestâo modema e eficiente do trabalho que lhes compete. No entanto, ao nível
dos valores defendidos pelos SAC, estes não estiio claros, muito embora as chefias
teúam a percepção que se devam centrar na experiência e na qualidade.
Relativamente aos objectivos eshatégicos dos Serviços Académicos, embora todos os
gestores afirmem coúecê-los, a opinião sobre quais eles são diverge. Para os gestores
esses objectivos tanto podem passar por ser a melhoria no relacionamento com a
comunidade, sendo esta considerada um aliado e não um adversiírio, como por ser o
alcance da excelência no atendimento e resposta ou, ainda, a melhoria constante dos
serviços prestados aos alunos e docentes da UE.
A missão e visão dos SAC não está claramente transformada em objectivos estratégicos
e operacionais nem em ac@es para estes serviços.
No que respeita ao sistema de gesüio, concluiu-se que deve ser alvo de um trabalho de
estudo, avaliação e implementação mais cuidado, urna vez que faltam mecanismos e
sistemas importantes, mensuníveis, de avaliação e de gestiio da qualidade total. Neste
aspecto, apenas um mecanismo é referido mas que parece de facto não existir, por haver
respostas contraditórias relativas ao mesmo assunto: definição clara das funções,
responsabilidades e autonomia dos gestoÍes.
O estilo de liderança apresentado por cada gestor, motiva os colaboradores, o que se
revela muito importante em processos de mudança. Os gestores paÍecem múto
participativos no processo de mudança do sector que gerem uma vez que o consideram
importante ou muito importante.
Cabe ao gestor a implementação das iniciativas e dos incentivos que promovam a
criatividade e o desempenho das pessoas e que considera relevantes para a motivação
dos colaboradores. Os incentivos à criatiúdade e ao desempenho das pessoas paÍecem
estar identificados. No entanto, falta a sua verdadeira implementação. A título
exemplificativo, pode-se afirmar que não hií incentivo à participação em acções de
formação, o que se toÍnâ num ponto fraco paÍa estes serviços. A forrnação dos
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colaboÍadores ao longo da vida demonstra o interesse na actualização e aquisição de
coúecimentos, a aprendizagem de novas formas de saber fazer, à implementação de
boas pnáticas, enhe outros beneficios para o colaborador e para a organização, que
investiu para ter quadros mais qualificados, capazes de se superarem para o alcance da
excelência.
Os SAC utilizam os mecanismos apropriados para desenvolver, rever e actualizar o
planeamento e a estategia. Para a implementação desse planeamento e eshatégia no
sector que gercm, os gestores utilizam, em simul6neo, várias medidas. A medida que é
utilizada de forma comum por todos é a da defrnição de responsabilidades.
O planeamento e estratégia definidos para os sectores e o planeamento, gestão e
melhoria dos recursos humanos encontram-se alinhados nestes serviços, segundo a
opinião dos gestores, constituindo este aspecto um ponto forte.
Os gestoÍes identificaram serem necessiírios mais recursos humanos. No entanto,
eÍnbora afirmem necessitar de mais colaboradoreVcolaboradores quaüficados, não
responderam à quesüio de que se conseguiriam produzir mais com os actuais
colaboradores. Esta ausência de resposta pode levantar dúvidas sobre a avaliação feita
às necessidades efectivas, em termos de recursos humanos.
Ainda ao nível dos recursos humanos e ernbora não de forma múto clara e explícita,
dado que ainda é algo incipiente, estes serviços identificam, desenvolvem e usam as
competências íles pessoas em articulação com os objectivos e metas organizacionais,
individuais e de grupo. Verifica-se o envolümento das pessoas na definição de planos e
estratégias para o sector onde trabalham com a responsabilização das mesmas, quer
através do estabelecimento dos objectivos individuais definidos com as chefias quer
pela delegação de compet&rcias. Existem mecanismos para reconhecimento de
desempenhos excepcionais.
A avaliação rlas chefias é uma realidade. Este aspecto demonsha preocupação com a
promoção da transparência no cumprimento das normas e interesse na promoção da
qualidade dos serviços.
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Ao nível da gestâo dos processos e da mudança, nomeadamente no que respeita à
melhoria dos próprios processos, verifica-se que nâo há identificação de medidas de
melhoria dos mesmos. Existe, apesar de tudo, avaliação dos novos procedimentos. A
não existàrcia de melhoria de processos constitui um ponto fraco.
Ao nível da modernização e inovação, aspectos integrados na gestiio dos processos e da
mudança, o facto de não haver uma cultura de resistência à mudança, por parte dos
gestores, deve ser aproveitada para a implementaçiío de pníticas de mudança. A
ntilizaçáo da prática do benchmarking estrí por explorar.
Para que a modemização dos sectores ocorra é necessário dokíJos dos meios
necessários considerados essenciais e envolvendo todâs as paÍtes no processo. A
avaliação das necessidades deve, por isso, ser feita de forma clara, criteriosa e
perfeitamerte justificada. A avaliaçiiro do processo de modernização de cada sector deve
ser claro, objectivo e mensurável. A forma como actualmente é feita essa avaliação
(observação directa) não é a mais corecta pelo canícter subjectivo que apresenta,
embora se considere que seja importante.
Quando se pretendeu caracterizar os gestores dos SAC verificou-se que a totalidade dos
gestores pertence ao sexo feÍninino, a maioria é casado e tem uma média de idades de
cerca de 35 anos. Apenas o director de serviços tem mais de 50 anos de idade. Trata-se
de gestores academicamente qualificados.
Em termos ternporais, o quadro dos gestores dos Serviços Académicos apresenta uma
experiência profissional superior a l0 anos e tabalha na Universidade de Évora, ern
tennos médios, há mais de 16 anos. No que concerne ao exercício de funções de chefia
é, em ternos gerais, um quadro recente.
Com este estudo pretendeu-se ir um pouco mais além e cruzaram-se algumas questões
idênticas formuladas no questionário dos colaboradores e no dos gestores. Deste modo,
verificou-se que ainda existe um longo caminho a peÍcorer sobre a fomra como os
líderes da organização desenvolvem e prosseguem a missão, a visão e os valores
necessiários, que sustentarão a longo prazo o sucesso dos SAC. Devem ser melhorados
os processos de comunicação, o envolümento das partes interessadas na fomrulação da
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missão, visão e valores. Há que estabelecer claramente quais os valores e os códigos de
conduta da oryanizaqdo. É necessário que o estabelecimento de objectivos estrategicos
(médio prazo) e operacionais (curto prazo) e as acções derivem da transformação da
üsão e da pópria missão.
Os colaboradores que desenvolvem a sua actividade profissional nos serviços alvo do
estudo são maioritariamente do sexo feminino, casados e com uma média de idades que
ronda os 36 anos.
Quer os colaboradores quer os gestoÍes são acadernicamente qualificados.
A estabilidade do quadro de colaboradores dos Serviços Académicos mostra que estes
se têm mantido ao longo dos anos e que foram admitidos maioritariamente para a
integração directa neste serviços, após admissão. Já os gestores forarn colocados nos
Serviços Acadernicos, na sua maioria, vindos de outros serviços da Universidade de
Évora.
ApÍesentaraÍn-se os pontos fortes e fracos e o grau de satisfaçiio dos stakeholders bs
Serviços Académicos. Há, no entanto, outras ilações que se podem extrair deste trabalho
e que constituern resposta a mais questões colocadas no início deste trabalho de
investigação.
A qualidade existe e é possível defini-la dependendo do interesse de quern a menciona
ou de quem a preturde utilizar. Existem de facto ferrameltas capazes de medir a
qualidade e o modelo da Estrutura Comum de Avaliação, utilizado neste trabalho de
investigação, é bem a prova disso. A qualidade, sendo um factor de competitividade das
organizações, deve ser avaliado continuamente. Só assim sení feita a diferença entre as
organizações que promovem a qualidade e a sua excel&rcia e as qu€ nâo o fazenn,
perdendo cada vez mais terreno na sociedade em constante evolução.
O modelo que serviu de base a todo este habalho enconta-se agora preenchido com
ilações que se consideram importantes. Veja-se para o efeito a Figura 9 que apresenta a
aplicação do modelo inicialmente proposto.
105














r Não há tÍarúfina9ão da úúo e missão em objectinos estratégicos e op€racionsis € acçôes;
r Frâco êÍrvolvimento das p€ssoos atrôvés do diálogo e dâ det€gação de responsóilidades;
r HoráÍios de úerturs inadequsdos e teErpos de €§pcrô longos;
r Os colaboEdoÍ€s não têm sutonomia suficiente para o deseupenho das suss actiúd8d€s;
r AtediE€Írto tElefónico desadequado;
r Eavio deficiente de formul&ios por via elcct&rica;
. Espâço pra atendimeDto desadequado;
. T€ryo d€ obt€Nrção d€ rtôpostss às solicitaçôes efectuadrs demasiado longo;
-----+ . Fslts de mod€mizEçío dos serviçor;
r Falta dê mçios ÉsDicos e humanoc qualificadoc;
. Inexistênci8 de igusldadc dc tratamento, dr opoÍtunidades nos prccesfos dc pÍomoção e de
desenvolvimento de coupetfuias;
. Acüul poutica de RH, pÍomoçâo daputioipação em acções de formação e fulta de
oportmidades para desen\olúmento dc c0ÍÍciÍas;
. AcÍuais condições de higi€ne, s€gurança, equipam€ntos € §€Íviços;
. hexistência de identificação de medidas de melhoria dos processos;
. Fattr dc rnoü\ràç o dos colaboradoÍos pra I qÍondizageE contínua;
r ColaboradoÍes resistÊnt€s à mudança.
-----f
--+
APREND EM E INOVAÇÃO
AutorYr[rçlo (Gnu de ndrfrçlo)
Serviços Académicos da Universidade de Évora
lorhr lirúr:
. §orpíocGdiüespÚaamltimç(fo c irbgÍoÉo do* col&ocadrcr:
r Aliuhmrú do plamio e wtdgia d8 rccio(ls coo o dooaffi, gÊ#o !
rcllsdr dos rccüso hlmoo ôr §Aü,
. Csrocs doÍ!§i.t&a ô m&6ç&
Mcllori.rrr Profim& Í€formâ logísicâ;r M€nos bumúTacia e maior eimplicidade nos processos;
. Msior núm€ro dê funcioaários a fazerem atendimenb;
. Maior disponibíização d€ hfoanaçâo sobre o pmcesso de tmsiçito de Cunicula
pora Bolonha;
r Dimitruição dos t€mpo6 dê csp€ra € dê Í€spost&;
. Melhu e maior divul$çôo d€ drtrs limites inrportantes e rle oufas infonnações;
. Dispordbilização doe horários lsstivos antes do início do porlodo de inscrição;
. HoÉrios de abeúrra € de at€ndirmffo mais alargados e/ou à hora ds almoço e até
pó§-lúorôi§;
r M€lhoric dss instâLções e mobiliário, com acêsso para os dêficient€s motor§i;
. Dêsceúalizaçâo d,o serviço (um g*binee em oadâ edificio);
. Resposas oficsz€s qus peíaitârn ô dfudnüÉo dgs deelocaçõos dos rúÊntos Ír
Ícsolução do rrm pmblêmÀ;

























Os Serviços Acadérnicos são um serviço público na verdadeira acepção do conceito.
Isto é, é uma organização que presta um serviço à comunidade/ao público/a um cliente e
que é mütas vezes intangível numa lógica de serviço, que se centra na lógica do cliente
e daqúlo que ele necessita. Sení um serviço público de qualidade quando ao fazerem a
autoavaliação cumpÍam com os criterios defrnidos pela ferramenta utilizada. Os
Serviços Acadernicos, como fica bem patente neste habalho, ainda estiio no caminho da
procura da qualidade. A ferramenta utilizada para a avaliação da qualidade das
organizações públicas (CAF) é um instumento bem concebido capaz de se adaptaÍ a
qualquer realidade. Os ajustamentos a fazer não serão ao nível da concepção e aplicação
do instrumento à instituição mas sim ao nível dos questioruários e enheüstas que
deverão ser definidos de acordo com a especificidade do serviço.
Chegado ao fim, fica-se com a certeza de que se habalhou no sentido de deixar um
diagnóstico e uma ferramenta aos Serviços Académicos que lhes permita coúecerem-se
melhor. É este o caminho certo para prosseguirem na implementação de melhorias,




É importânte salientar algumas limitações que este estudo apresenta, nomeadamente a
limitação temporal e a escassez de Recursos Humanos, o que permitiu apenas a
aplicação de alguns questionários e não a totalidade dos sugeridos pela DGAP e ainda a
não avaliação do critério das parcerias e recursos.
A aplicação efectiva do modelo Common Assessment Framework foi também uma das
limitações a esúe estudo.
Propostas de investigação futura
. Aplicação de um inquérito por questionário muito semelhante junto dos docent€s
e dos colaboradores não docentes da Universidade de Évora;
. Aplicação deste estudo aos outros serviços ú Universidade de Évora;
. Aplicação deste estudo aos Serviços Académicos de outuos estabelecimenúos de
ensino superior, com a finalidade de efectuar comparação e de realçar as
vantagens da utilização de boas práticas - Filosofia do Benchmarking;
. Implementação de um sistema de custos no âmbito da qualidade üotal (custos da
qualidade e da não qualidade), de modo a averiguar se é ou nâo benéfica a
implementaçâo de um Sistema Integrado de Gesüio da Qualidade num
estabelecimento de ensino superior;
. Aplicação da totalidade do modelo CAF.
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